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Anotacija

Straipsnyje analizuojama vadovy savybiy sampratos formavimo raida, galiausiai apibréziama pati samprata. Analizuojamas vadovy savybiy ugdymo
veiklos organizavimas, iSskiriant §iuos ugdymo proceso etapus — ugdymo poreikiy nustatymas, ugdymo tiksly nustatymas, ugdymo turinio
nustatymas, metody parinkimas, ugdymo rezultaty vertinimas. Daugiausia démesio skiriama ugdymo metody analizei ir parinkimui, bei metody
naudingumo nustatymui. Apibendrinami tyrimai apie vadovy savybiy ugdymo metody panaudojima ir sékmingg jy taikyma. Pristatomi Lietuvos
verslo imoniy vadovy apklausos rezultatai tiriant vadovy savybiy ugdymui naudojamus metodus. Vadovy savybiy ugdymo metodai i$skiriami { tris
pagrindines grupes: informacijos pateikimo metodai, modeliavimo metodai ir neatsitraukiant nuo pagrindinés metodai. Apibendrinama respondenty
nuomoné apie vadovy savybiy ugdymui panaudoty metody naudinguma. Duomenys surinkti i§ 77 Lietuvos imoniy vadovaujancias pareigas
uzimanéiy darbuotojy, pateikiant anketa su atviraisiais ir uzdaraisiais (demografinio pobuidzio) klausimais. Apklausos tyrimo statistiniai duomenys
apdoroti Excel skai¢iuokle ir statistikos programy paketu SPSS 15.0. Nustatyta, kad vertindami vadovy savybiy ugdymui taikytas priemones
respondentai laikési pozityvios nuostatos, todél vertinimuose dominuoja pozityvi pozicija. Tiek tarp naudingiausiy, tiek tarp nenaudingiausiy paminéti
informacijos teikimo ir neatsitraukiant nuo pagrindinés veiklos metodai. Abiejose naudinmgumo vertinimo kategorijose beveik nepaminéti
modeliavimo metodai, kas leidzia manyti, jog jie néra populiariis arba/ir néra kvalifikuoty specialisty, galiniy juos taikyti vadovy savybiy ugdymui.

Tyrimo rezultatai svarbiis ieskant veiksmingy vadovy savybiy ugdymo metody.
PAGRINDINIAI ZODZIAI: vadovy savybeés, vadovy savybiy ugdymas, ugdymo metodai.

Ivadas

Siy dieny organizacijose visuose valdymo lygiuose vis
didéja  talentingy, gerai parengty vadovy poreikis, o
vadovavimo veiksmingumas tampa viena svarbiausiy
organizacijos veiklos sékmés salyguy. Tai sicjama su
ivairiomis priezastimis: globalizacija, darbo pobudzio
kitimu, darbo rinkoje esan¢iy zmoniy didéjancia jvairove,
zmoniy migravimu, konkurenty veiksmais siekiant
pervilioti kvalifikuotus specialistus ir kt. Organizacijy
vadovai nuolat patiria vis naujy i$Sikiy, reikalaujanciy
naujy minciy bei idéjy: kaip valdyti organizacija, bendrauti

ir numatyti organizacinés veiklos ateit] greitoms
permainoms, visuotinei konkurencijai, darbo jégos
vairovei, greitiems rinkos pokyCiams, organizacinés

struktiiros permainoms, kintan¢iai ekonomikai bei rinkai.
Sios iSorés ir vidaus jégos ver¢ia vadovus ieskoti naujy
metody ne tik kaip i$laikyti prekiy ir paslaugy kokybe, bet
ir darbuotojy moraluma bei organizacini stabiluma. Tad
vadovy savybiy ugdymas tampa priemone uztikrinant
organizacijai vadovaujancio personalo kokybines savybes.
Organizacija radusi veiksminga vadovy ugdymo
metoda/biida/modeli, nestokos talentingy, veiksmingai
organizuojanciy savo veikla vadovy, sumazins laiko ir
iStekliy sanaudas specialisty paieskai, gebés iSlaikyti
kvalifikuoty, protingy ir iniciatyviy darbuotojy kolektyva.
Vadovy savybiy jtaka organizacijos veiklos rezultatams
atskleidzia {vairiy autoriy tyrinéjimai ir sudaryti
vadovavimo modeliai. Nustatyta, jog vadovy savybés gali
salygoti organizacijos veiklos rezultatus. Taip pat nuolat
besikeiCianti  organizaciju  aplinka  kelia  naujus
reikalavimus, todél tuos reikalavimus atitinkan¢iy vadovy
savybiy ugdymas ir ju veiksmingy ugdymo priemoniy
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ivardijimas, bei analizé¢ yra aktuali mokslin¢ ir praktiné
problema.

Pagrindinis tyrimo objektas yra vadovy savybiy
ugdymo priemonés naudojamos organizacijose.

Pagrindinis tyrimo tikslas yra i$skirti organizacijose
taikomas vadovy savybiy ugdymo priemones ir iSskirti i§
ju teigiamai ir neigiamai vertinamas vadovy. Tyrimo
uzdaviniai:

apibrézti vadovy samprata ir apibendrinti jy tyrimus;

iSanalizuoti vadovy savybiy ugdymo procesa;

ivardinti vadovo savybiy ugdyme naudojamus ugdymo
metodus;

apibendirinti Lietuvos verslo imoniy vadovy savybiy
ugdymui taikyty metody naudingumo vertinimo tyrima.

Mokslinio tyrimo metodai - mokslinés literatiiros
analizés, sisteminimo, sintezes, apibendrinimo ir lyginimo,
loginés analizés metodai. Apibendrinant apklausos tyrimo
duomenis naudota SPSS programiné jranga, taikyti
kokybiniai ir kiekybiniai duomeny apdorojimo metodai.

Vadovy savybiy analizé moksliniuose tyrimuose

Vadovy savybés skiriamos | asmenines ir dalykines.
Asmeninés savybés padeda priimant sprendimus stresinése
situacijose, atliekant sudétingas uzduotis ir jgyvendinant
sunkiai pasickiamus tikslus; padeda lanksCiau spresti
problemas ir taip paveikti veikos rezultatus pelningumo,
pardavimy augimo ir kitais objektyviais kriterijais; padeda
siekti didesnés pazangos ir tobuléjimo; skatina didesni
darbuotoju lojaluma ir bendradarbiavima; uztikrina didesni
pasitikéjima  vadovu; skatina  greitesni nesutarimy
suderinamuma, realistiniy plany sudaryma, galutiniy
termimy numatyma, plano veiksmy numatyma, klitciy
pasalinima, veiksmingo organizacijos darbo organizavima;
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uztikrinamas pakankamas démesys tiek bendravimui, tiek
uzduociai, neteikiant pirmumo nei vienam i$ jy.

Dalykinés savybés suteikia vadovui Ziniy ir gebé&jimuy,
reikalingy sprendziant sudétingas problemas, sudéliojant
sudétingas sistemos dalis, sukuriant tinkamas pokyciams
strategijas, taip pat vadovas gali pasinaudoti turimomis
ziniomis, kaip Zinomais problemy sprendimo atvejais
siekiant reikiamy poky¢iy.

Susisteminus vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy
tyrimus (Zuperkiené 2008), nustatyta, jog skirtingy
vadovavimo teorijy orientacija | tam tikras vadovy savybes
skiriasi: didzio zmogaus teorijoje orientuojamasi {
prigimtines vadovy savybes; budingy asmeniniy savybiy
teorijoje orientuojamasi | vadovams bitinas iSugdyti
savybes; galios (valdZios) ir jtakos teorija koncentruojama
1 vadovo galios ir jtakos panaudojima; situaciné teorija
orientuota | situacija atitinkanti vadovavimo stiliy,
vadovavimo stiliaus teorija - { veiksmus gamybos ir
zmoniy atzvilgiu; atsitiktinumy teorija - | situacinius
veiksnius; transakciné teorija i santyki tarp vadovo stiliaus,
darbuotoju savybiy ir darbo aplinkos; vadovo ir grupés
nariy mainy teorija orientuota | savybes, skatinancias
vadovo ir darbuotojy veikimo kartu procesa; kompetencijy
teorija - i gebéjimus (dalykines savybes), transformaciné
teorija - 1 vadovo asmenybg; kolektyvinio vadovavimo
teorija,- | vadovo asmenines ir dalykines savybes;
psichoanalizés teorijos koncentruojasi ties ankstyvaisiais
iSgyvenimais, grindziamais pasamonéje gladin¢iomis ir
akcentuojamomis savybémis; vyry ir motery vadovavimo
skirtumy teorija - i ly¢iy asmeniniy savybiu skirtumus ir jy
tarpusavio saveika; dvasinio vadovavimo teorijos - i
moralines nuostatas ir vertybes; emocionalaus intelekto
teorija - i emocines savybes.

Apibendrinant galima teigti jog vadovy savybés — budo
bruozai, individualiis gabumai, igyti geb¢jimai, igiidziai ir
zinios, sudarantys vadovo kompetencijy pagrinda.

Vadovy savybiy (asmeniniy ir dalykiniy) itaka
organizacijos veiklos rezultatams atskleidzia ivairiy autoriy
(Bass 2000; Mumford, Zaccaro, Harding, JACOBS 2000;
Fleishman, Boyatzis 2001; Yukl 2006; Goleman ir kt.
2007, ir kt.) tyringjimai ir sudaryti vadovavimo modeliai.
Nustatyta, jog vadovy savybés gali salygoti organizacijos
veiklos rezultatus. Toliau nagrinéjamas jy ugdymo
procesas ir tinkamy ugdymo metody parinkimas.

Vadovy savybiy ugdymo veiklos organizavimas

Vadovuy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymas -
viena i§ personalo valdymo veikly - tai personalo ugdymo
dalis, naudojama vadovavimo procese. Todél vadovy
savybiy ugdymas organizacijoje siejamas su organizacijos
personalo ugdymu, kurio viena i§ strateginiy krypciy -
ugdyti organizacijos darbuotojy, turinéiy karjeros siekimo
ketinimy, savybes, reikalingas dirbti vadovaujantj darba.
Nagringjant  savybiy  ugdymo  klausima  iSkyla
daugiasluoksné problema, apimanti ne tik pati ugdyma
kaip procesa, bet ir jo modeliy analizg, ugdyma kaip
personalo valdymo veikla ir karjeros planavimo sudéting
dali, bei individo aktyvinimo strategija. Tad butina Sia
problema aptarti visais minétaisiais aspektais.

Aktualioms asmeninéms ir dalykinéms savybéms
ugdyti naudojami ugdymo modeliai bei programos.
Ilgalaikiai vadovavimo gebéjimy ugdymo tyrimai
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apzvelgiami Boyatzis (2001), Goleman, Boyatzis, McKee
(2007) darbuose. Daugybé programy, kurios gerina vadovo
darba, gristos tam tikry vadovavimo teoriju naudojimu,
pvz., lavinimo programos, pagristos atsitiktinumo teorija,
normatyviniu  sprendimo  modeliu, transformaciniu
vadovavimu ir vadovo motyvacija. Siomis teorijomis
pagristy tyrimy apZvalga parodé, kad tai gali pagerinti
vadovo atlickamy pareigy kokybeg (Bass 2000). Taciau
daugel] tyrimy nepavyko iSsiaiskinti, ar padidéjgs
veiksmingumas kyla i§ teorijos pritaikymo, ar tiesiog i§
tarpasmeniniy ir administraciniy  jgidziy  jgijimo.
Veiksminga ir neveiksminga mokymosi  veikla
analizuojama Boyatzis ir Kolb (1995).

Vienas labiausiai paplitusiy praktikoje tiek vadovy, tiek
visy darbuotojy ugdymo organizavimo modeliy sudarytas
i§ penkiy etapy (1 pav.). Praktikoje Sis modelis gali Siek
tiek skirtis, taciau i§ esmés yra realizuojamos visos jo
sudétinés dalys. Kaip pazymi autoriai (Landy 1989; Statt
2000), pirmasis ugdymo organizavimo proceso etapas -
ugdymo  poreikiy nustatymas, retai igyvendinamas
organizacijy praktikoje. Pasak Landy (1989) vadovai
apsiriboja praneSimu darbuotojams, jog kai kuriems i$ ju
biitini mokymai, nes yra tam tikry veiklos problemy, arba
dar yra nei$naudoty mokymams skirty lésy. Si svarby
ugdymo poreikiy nustatymo etapa organizacijos daznai
igyvendina ne iki galo, arba per mazai tam skiria démesio,
manydamos, jog igudziai, kuriuos reikia ugdyti yra
savaime aiSkiis, arba, kad specialistai sugebés geriau
nustatyti, koks turi biiti ugdymo turinys.

- Ugdymo poreikiy

nustatymas

[
Tikslai

Turinys

I
Metodai

Vertinimas
(rezultatai)
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1 pav. Ugdymo organizavimo proceso etapai

ISskiriamos trys ugdymo poreikiy analizés kryptys,
susijusios su organizacija, veiklos pobtdziu ir ugdomuyju
savybémis. Ugdymo poreikiy nustatymas siejamas su
organizacija analizuojant jos tikslus, isteklius ir personala.
Ugdymo poreikiy analizés svarbi salyga - pacios profesijos
analizé. Biitent Siuo etapu turéty biiti pradedamas vadovy
verbavimas, kitu atveju, kai ignoruojamos svarbiausios
organizacinés problemos, sukaupiama dar daugiau
problemy ateiiai. Daug sunkiau analizuoti bitinas
s¢kmingam vadovo darbui savybes, svarbiausias veiklos
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uzduotis, kai zmonés jau kurj laika dirba ir yra adaptavesi
savo darbo vietose, negu tuo atveju, kol jie dar nepriimti.
Paskutinioji ugdymo poreikiy analizés dalis susijusi su
vadovy savybémis. Sunkiausia atsakyti, dél kokiy
priezaséiy atsiranda ugdymo poreikis: ar dél asmeniniy,
dalykiniy savybiy ar dél organizaciniy veiksniy. IStirta, jog
daug geriau (efektyviau) vadovauja vadovai turintys stipry
pasiekimy poreikj ir savikontrolg, dirbantys organizacijose,
kuriose skatinama saviugda, naujy ziniy taikymas
(Baumgartner, Merrian 2000).

Antrasis etapas - ugdymo tiksly nustatymas. Jei tikslai
konkretlis, trumpalaikio pobtdzio, tuomet lengviau
pasiekti teigiamy rezultaty ir jie maziau bus susije su
valdymo problemomis. Taciau nemaziau svarbiis
ilgalaikiai tikslai ir, nors juos pasiekti daug sudétingiau, tai
neturéty biiti ugdymo atsisakymo priezastis, nes jie daznai
pasiteisina (Statt 2000).

TreCiame etape nustatant ugdymo turinj atsizvelgiama,
kad ugdymo turinys atitikty besiugdanciyju vadovy lygi.
Be to, irodyta, kad lengviau suvokiama ta informacija,
kuria galima susieti su jau turimomis Ziniomis ir
informacija. Sis principas ypa¢ svarbus sudarant ugdymo
programas. Tiek praktiniy, tieck bendravimo igidziy
ugdymui, pasak autoriy (Byham, Smith, Paese 2002),
svarbus griztamasis rysys.

Daugybé ugdymo metody buvo sékmingai naudojami
vadovavimo savybéms ir igiidziams ugdyti (Bass 2000):
paskaitos, demonstravimai, vadovéliai, vaizdajuostes,
simuliacinés  jrangos ir dialoginiai kompiuteriniai
mokytojai naudojami lavinant techninius jgtdzius. Pvz.,
pratimai, verslo zaidimai, simuliatoriai ir vaizdajuostés
naudojamos mokantis abstrakéiy ir administraciniy
igidziy. Paskaitos, atveju aptarimai, vaizdajuostés,
inscenizavimas ir grupinés uzduotys naudojamos mokantis
tarpasmeniniy-bendravimo  jgiidziy. Ugdymo metody
ivairove galima susisteminti pagal tris (Statt 2000) ugdymo
metody grupes: informacijos pateikimo metodai,
modeliavimo metodai ir ugdymo metodai neatsitraukiant
nuo pagrindinés veiklos (1 lentele).

Elgesio vaidmens modeliavimo teorinis pagrindas -
Bandura (1991) socialiné mokymosi teorija. Ankstyvi
elgsenos modeliavimo $alininkai (Goldstein, Sorcher 1974)
ginCijosi ar pakanka paprasCiausiai pristatyti ir parodyti
elgesio gaires siekiant iSmokyti Zmones nesielgti
netinkamai, sudétingai ar prieSingai, negu deréty esant
itemptai tarpasmeninei situacijai. Toks elgesys negali biiti
iSmokstamas, nebent zmogus i§ tiesy praktikuojasi ir

sulaukia padrasinimo bei atsakomosios reakcijos
nebauginancioje mokymosi aplinkoje. Elgesio vaidmens
modeliavimo mokantis, mazos besimokan¢iyjy grupés
stebi asmeni ar trumpa filma, rodanti, kaip elgtis
konkreCioje situacijoje, tuomet praktikuojamas toks
elgesys pasidalijus poromis. Burke ir Day (1986) vadovave
elgesio modeliavimo meta- analizei, pri¢jo prie iSvados,
kad tai yra vienas i§ veiksmingiausiy vadovy ugdymo
metody. Vélesni tyrinéjimai taip pat patvirtina §io ugdymo
metodo nauda (Latham 1988; Robertson 1990, 2000).
Elgesio modeliavimo programos, kurios pabrézia grieztus,
sutartinius ugdymo aspektus, néra biidingos skatinant
lanksty, prisitaikanti elgesi (Robertson 1990) nebent
besiugdanciuosius skatina suprasti pagrindinius principus,
kuriais pagristi ugdymo aspektai.

Ugdymo metodams neatsitraukiant nuo pagrindinés
veiklos teikiama pirmenybé¢, nes labiau tikétina, jog Sis
ugdymas labiau susijgs su darbu ir yra patogesnis (Sakalas
1998). Daugelis vadovavimo gebéjimy igyjami i$ patirties,
o ne i§ formaliy mokymo programy (Raelin 2000; Lohman
2001).

Daugybé techniky gali buti naudojamos ugdant
naudingus igiidzius i§ patirties darbe (Yukl 2006): ypatingi
paskyrimai (mokomosios paregybés), darbo kaita, veiksmy
iSmokimas, patarimas, jvairios atsakomosios studijos,
tobulé¢jimo jvertinimo centrai ir ataskaitos, i$Stukiy
programos, asmeninio tobuléjimo programos.

Administracinio pobudzio pareigybé suteikia galimybe
plétoti ir tobulinti vadovavimo jgidzius reguliariai
atliekant pareigas. “VirSesni”, patirtfi perduodantys,
patariantys asmenys gali padéti jgyti naujy jgudziy.
Tinkamos vertybés ir elgesys gali biiti iSmokstami i$
kompetentingy, aukStesnes pareigas uzimanciy zmoniy,
kurie suteikia teigiamus modelius vadovams kopijuoti
(McCall, Lombardo, Morrison, 1988, Yukl 2006). I$ blogy
vadovy galima iSmokti, ko nereikia daryti. Autoriai
(McCall, Lombardo, Morrison, 1988; Lombardo,
Eichinger 2000) suskirsté ypatingy paskyrimy tipus, kurie
gali buti naudojami plétojant vadovavimo gebéjimus
esamame darbe: vadovavimas naujam projektui ar pradinei
operacijai, vadovavimas grupei darbuotojy, vadovavimas
sprendziant sudétingas problemas ir planuojant pokycius,
vadovavimas organizacijos darbuotojy grupés mokymo
programai, atsakomybés prisiémimas uz virSininko
vykdyta administracing veikla (biudzeto sudarymas,
strateginio plano plétojimas, susirinkimo vedimas).

1 lentelé. Ugdymo metodai ir technikos

Informacijos pateikimo
metodo technikos

Modeliavimo metodo technikos

Ugdymo metody,
neatsitraukiant nuo
pagrindinés veiklos, technikos

ugdymas, knygos, filmai.

Paskaitos, konferencijos, | Atskiry atvejy, ekstremaliy atvejy | Darbo  rotacija;  mokomosios
seminarai, eksperimentinis | analizé, vaidmeny  zaidimai, | pareigybés; suplanuotos darbinés
ugdymas, sisteminis stebéjimas, | dalykiniai  zaidimai, uzduoties | veiklos: komitety sudarymas,
programinis ugdymas, nuotolinis | modeliavimas, informacijos | rezultaty apzvalga ir analizé ir kt.

rinkimo priemoniy modeliavimas.

Tyréjai (McCall, Lombardo, Morrison 1988) tyrimuose
iSsiaiskino santykj tarp darbo patirties ir vadovavimo

v —

paskyrimy gausos, ir atsako kokybés. Testiniai tyrimai
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pateiké irodymuy, kad ivairiapusiai,
paskyrimai karjeros pradzioje véliau lémé karjeros
pazanga. Mokymasis i§ patirties apima ne tik sékmes, bet ir
nesékmes. Aptikta, kad vadovai, turéje nesékmingos
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patirties karjeros pradzioje, sieké ugdyti savo savybes ir
igtidzius labiau negu vadovai, kurie patyré keleta ankstyvy
pasisekimy. Taciau nesékmé gali nepaveikti naudingo
mokymosi ir poky¢iy, nebent asmuo prisiima tam tikra
atsakomybg, pripazista asmeninius triikumus ir randa biidy
juos apeiti (Kaplan, Drath, Kofodimos 1991). Kai is§tkiy
ir streso kiekis yra perdétas, parama ir pagalba gali biti
reikalinga apsaugojant Zmones nuo pasidavimo ir
pasitraukimo i$ situacijos pries tai kai prasideda plétra.

Vadovai turi geriau susipazinti su ugdymo uzduociy
svarba, dalintis atsakomybe jas planuojant. Specialiy
uzduoCiy i8Stkiai ir privalumai turi biiti aiSkdis ir $i
informacija turi bati susieta su profesiniu orientavimu.

Autoriai (Yorks, Marsick, Kasl, Dechant 2003) pasitlé
idéja, kad mokymasis i§ specialiu uzduoiu gali biti
palengvinamas plétojant konkrety mokymo plang. Asmuo,
gaves uzduoti, i8analizuoja jos tikslus, konteksta ir darbo
reikalavimus. Geb¢jimy reikalavimai palyginami su
imanomais gebéjimy iStekliais; nustatomi reikalingy
gebéjimy ar ziniy trikumai, ir sudaromi reikalingy ziniy ir
gebéjimy poreikj tenkinantys mokymo planai.

Darbo kaitos programos. Daugelyje darbo kaitos
programy vadovams paskiriama dirbti daugelyje skirtingai
funkcionuojanéiy organizacijos vienety per laikotarpi nuo
6 ménesiy iki 3 mety. Asmenys keicia darbus ne dél
paaukstinimo, o dél siekimo igyti nauju jgudziy.
Privalumai: greitai iSmokstama sukurti bendradarbiavimo
santykius, spresti naujo pobidzio technines problemas,
sukuriamas  platus  kontakty tinklas  skirtingose
organizacijos dalyse.

Campion, Cheraskin ir Stevens (1994) tyrimo apie
darbo kaitos nauda dalyviai teigé, kad darbo kaita suteiké
vadovavimo, techniniy ir verslo igiidziy, bei ziniy. Viena i§
interpretacijy aiskinant darbo kaitos privalumus ta, kad
kaita pagerina igidZius ir salygoja paaukstinima.

Alternatyvi interpretacija,- darbo kaitos programoms
dazniau pasirenkami vadovai, kurie manoma, jog turi
aukSto lygio ighidzius ir verti paaukstinimo. Reikia
tikslesniy, ilgalaikiy tyrimy apie darbo kaitos teikiamus
igtidzius ir privalumus.

Campion, Cheraskin ir Stevens (1994) tyrimai parodé,
kad darbo kaita taip pat turi trikumuy: mazas pakeisty
asmeny darbo naSumas, techninés kompetencijos triikkumas
gali paveikti kity darbuotoju darbo rezultatus; kyla zmoniy
nepasitenkinimas kai reikalaujama daryti papildomus
darbus talkinant ir padedant vadovams, vardan pastaryjy
paaukstinimo. Akivaizdu tai, kad dazna darbo kaita gali
sumazinti pasitenkinima ir darna, bet mazai zZinoma apie
Siy efekty atsiradimo salygas (Ortega 2001). Triksta
tyrimy ir informacijos apie darbo kaitos privalumus ir
trikumus, kad bty galima nustatyti darbo vienoje
pozicijoje laika, reikalingg patirciai igyti.

Patarimas, - pataréjai gali palengvinti prisitaikyma,
mokymasi ir sumazinti stresa per sudétingus darbo
pereinamuosius laikotarpius tokius kaip paaukstinimas,
perkélimas ar paauks$tinimas | kita funkcini vieneta
organizacijoje, paskyrimas i svetima $ali, ar paskyrimas {
organizacija su kuria susiliejo, perorganizavimo (Kram,
Ting, Bunker 2002)

Pataréjai padeda remdamiesi savo patirtimi, be to, tai
daznai kelia ju pasitenkinimg darbu ir padeda plétoti savo
paciy vadovavimo jigiidzius. Tiesioginio pataringjimo
programos sékmé didesné, jei dalyvavimas savanoriskas,
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jei pataréjams suteikiama proteguotojy pasirinkimo laisvé
paaiSkinant nauda ir grésmes, nustatant vaidmenis ir
procesus, kuriy tikimasi i§ pataréjo ir proteguotojo
Proteguotojai gali biti iniciatyviis pradédami patarinéjimo
santykius, o ne laukti kad pataréjas juos pasirinkty, ypac¢
organizacijoje, kuri remia toki lavinimo tipa. atrado, kad
proteguotojai, turintys tokias savybes kaip emocinis
stabilumas ir savikontrolé  labiau stengési inicijuoti
ugdymo procesg ir gauti daugiau patarimy (Turban ir
Dougherty 1994).

Maza tyrimy, iSaiSkinanCiy, kaip pataréjai i§ tikryju
paveikia vadovavimo kompetencijos plétra. Taip pat mazai
yra zinoma apie jgaunamus ar sustiprinamus tokiais
santykiais jglidZius, vertybes.

Atsako studijos,-  atsiliepimy 1§ skirtingy Saltiniy
analizé, vadinama “360 laipsniy griZtamasis rySys” ir
“daigiapakopis atsakas”, kai informacija apie vadovo
igiidzius, elgsena gaunama naudojant klausimynus, tiek
individualaus pobiidzio, tiek standartizuotus. Kiekvienas
atsakomosiose studijose dalyvaujantis vadovas gauna
praneS§ima ir palygina savo, bei kity vadovy rodiklius.
Patyrgs pataréjas padeda vadovui interpretuoti atsaka ir
nustatyti  ugdymo  poreikius  Gauta informacija
objektyvesné, jei tyrime dalyvaujantys  respondentai
pakankamai daznai bendrauja su vadovu per atitinkama
laiko perioda ir turi galimybg ijvertinti klausimynuose
pateikiamus aspektus; respondentai pateikia tikslesnius
ivertinimus, jei supranta tyrimo tiksla, rezultaty
panaudojimo  galimybes, procediras, uZtikrinancias
atsakymy konfidencialuma. [vertinimai buna tikslesni, jei
atsakas naudojamas tik ugdymo tikslams (London, Wohler
ir Gallagher 1990). Jei jsivertinimo rezultatai pernelyg
auksti lyginant su apklausos jvertinimais, tai nurodo
galimo ugdymosi poreiki. Vadovo elgesio rodikliai, kurie
yra daug zemiau “vidutinio” ivertinimo, pateikia kita
galimo ugdymo poreikio rodikl;.

Dél tyrimo apie atsako skritingy tipy ir formy
privalumus buvo daug diskutuojama. Dvejota dél atsako,
pagristo kiekybiniais rodikliais abstrakéioms vertybéms ir
abstrak¢iai nusakomiems elgesiams vertés, kuria yra sunku
stebéti ir prisiminti. Sidillyta pateikti atsaka apie tai, ko
tikimasi, kad vadovas darys gerai nusakomojoje,
apibudinamojoje situacijoje. Kaplan (1993) pasiulé
papildoma skaitmeninj atsaka su konkreciais efektyvius ir
neefektyvius vadovo  veiksmus apibudinanciais
pavyzdziais. Pavyzdziai buty gaunami ijtraukiant |
klausimyna atviruosius klausimus apie respondenty
nuomong vadovo atzvilgiu. Atvirojo klausimo pavyzdys
biity paklausti respondenty nuomoneés, ka, ju manymu,
vadovas turéty pradéti daryti, nustoty daryti ar testy daryti.
Atsako ataskaitos efektyvumas priklauso ne tik nuo atsako
tipo ir kaip jis pristatomas, bet ir nuo kity ataskaitos veikly
(Kaplan 1993; Yukl 2006). Siekiant padéti dalyviams
nustatyti tinkamas igiidziy ugdymo galimybes auks¢iau
minéti autoriai rekomenduoja pataréjams pateikti sarasus ar
dienoras¢io formas, palengvinanéias vadovy savegs
vertinima; pasiiilyti individualius patarimus ir mokyma, jei
to reikés, po ataskaitos; surengti pakartojimo sesijas
problemoms aptarti ir pager¢jimams atSvesti; nustatyti
pasikeitimo lygi po atitinkamo laiko intervalo, norint
pateikti pridétini atsaka ir ivertinti ataskaitos efektyvuma
(Gant 2008; Palmer, Loveland 2008).
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Prieinama prie iSvados, kad pataréjo pagrindinis
vaidmuo per ataskaita biity - dalyviams interpretuoti ju
atsaka. Naudingi pataréjo veiksmai apima modelio ir
elgesio kategorijy paaiSkinima; dalyviy parengima atsakui;
dalyviy skatinimg interpretuoti atsaka vadovaujantiems
situacijose; teigiamy ir neigiamy atsaky aspekty
pabrézima; pagalba dalyviams, kurie nenori iSreiksti
neigiamo atsako; kiekvieno dalyvio skatinima suplanuoti,
kaip panaudoti atsaka pagerinant vadovavima. “GriZztamojo
ry$io” panaudojimo klausimas vis dar nagrin¢jamas. Apie
teigiama “griztamojo rySio” poveiki nurodo autoriai
Atwater, Roush, Fischtal 1995; Antonioni, 1996; Smither
ir kt. 1995; Walker, Alan, Smither, 1999. Taciau rasti
vadovavimo jgidziy patobulinimo jrodymai silpni ir
nenuosekliis (Hunt, Baruch 2003).

Ivertinimo  centrai. Tradiciniai jvertinimo centrai
naudoja jvairius metodus nustatanius vadovavimo
kompetencijas ir ju ugdymo potenciala. Sie metodai gali
apimti: interviu, gabumy testus, asmenybés testus, situacijy
testus, trumpa autobiografijos esé, kalbéjimo pratimus ir
raSymo pratimus. Informacija i$ Siy $altiniy yra itraukiama
ir naudojama {vertinant kiekvieno dalyvio vadovavimo
igidziy ir ju ugdymo potencialg. [vertinimo centruose
procesas dazniausiai trunka 2 ar 3 dienas, bet kai kurie
duomenys gali biiti surenkami anksciau. Praeityje daugelis
vertinimo centry buvo naudojami tik personalui atrinkti ir
sprendimams priimti, pastaraisiais metais {vertinimo
centrai vis dazniau naudojami ir vadovy elgesio analizei
(Griffiths, Goodge, 1994; Lee 2003).

Palyginus su atsako ataskaitomis, jvertinimo centrai
naudoja intensyvesnes stebéjimo procediras ir iSsamesnius
priemoniy rinkinius gilinant savianalizg, nustatant
stiprybes ir silpnybes bei jvertinant tobuléjimo poreikius.
Informacija apie vadovo elgesi gali biiti gaunama i$
zmoniy, kurie nuolatos saveikauja su vadovu, ir i§ vadovo
stebéjimy simuliacijy ir pratimy metu. Pataréjai taip pat
renka informacija apie vadovo ankstesn¢ patirti, motyvus,
asmenines savybes, pomégius ir siekius. Informacija apie
elgesi ir igiidzius itraukiama kartu su informacija apie
motyvus, kvalifikacija, patirt ir karjeros siekius, siekiant
susidaryti pilnesnj asmens stipriyjy ir silpnyjy savybiy bei
potencialo vaizda. Tiesiog vien elgesio atsako nepakanka
pakeisti netinkamg elgesi, remiama stipriy motyvuy,
vertybiy ir asmeniniy idéjy. Pagalba zmogui iveikiant
silpnybes ir plétojant geresni saves supratima padidina
elgesio poky¢iy tikimybg. Dalyviai taip pat konsultuojami
apie tobuléjimo poreikius ir karjeros galimybes. Norint
iSvengti budingy pavoju Siame sustiprintame atsake,
akcentuotinas atsargaus dalyviy atrinkimo poreikis: atrinkti
zmones, kurie to neatitinka (ar tuos, kurie galbiit negalés
susidoroti su stresu).

[vertinimo centrai gali sustiprinti saves suvokima,
padéti nustatyti tobulinimosi poreikius, ir palengvinti
vadovavimo jgiidziy tobulinima. Engelbracht ir Fischer
(1995), Johnson, Potter (1998) tyrimuose irodyta, kad
tobuléjimo tyrimy centrai gali pagerinti tolimesng vadovy
veikla.

Didesnés klititys mokytis i$ patirties kyla aukstesniuose
vadovavimo. Vadovai linkg tapti izoliuotais nuo visy,
i8skyrus keleta Zmoniy su kuriais jie nuolatos saveikauja
organizacijoje, ir Sie zmonés dazniausiai yra kiti vadovai,
kurie taip pat yra izoliuoti. Pats supratimas, kad jiems
pavyko uzimti tokia aukSta galios ir prestizo pozicija,
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suteikia vadovams pasitikéjimo savimi ir savo vadovavimo
stiliumi.

Paskutinis ugdymo proceso organizavimo etapas -
vertinimas, gana sudétinga uzduotis, todél daznai néra
visiskai jgyvendinamas arba tai atliekamas blogai. Idealus
vertinimas turi biiti nepertraukiamas procesas, besitgsiantis
viso ugdymo proceso metu. Vertinant ugdymo programa
rekomenduojama  vadovautis 4 skirtingais kriterijais,
ivardijamais didéjancio reikSmingumo tvarka (Kirkpatrick,
Locke 1991; Dessler 2001): reakcija (kaip besiugdantieji
reaguoja 1 mokyma), zinojimas (naudojamos griZztamojo
rySio priemonés, testai iki mokymo ir po jo, siekiant
ivertinti, ka jie i§ tiesy suzinojo), elgesys — stebima
tiesioginiy vadovy reakcija 1 besimokiusiyjy veiklos
rezultatus pasibaigus mokymui. Tai buidas jvertinti, kaip
igytos zinios taikomos darbe), rezultatai (jvertinama, kaip
pageréjo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko reikia, kad
jie tokie islikty).

Vadovy savybiy ugdymo metody taikymo
organizacijoje rezultatai

Vadovy savybiy ugdymo metody taikomy
organizacijoje tyrimui taikytas kokybinis apklausos
metodas. Klausimynai (anketos) jau seniai naudojami
padedant suprasti ir suzinoti kaip galima pagerinti
vadovavimg (Northouse 2004). Kadangi klausimynai su
atviro pobudzio klausimais yra kur kas lankstesni,
respondentai gali savarankiSkai rinktis atsakymo sintaksing
struktira, minCiy déstymo nuosekluma ir reiSkinio
apibiidinimui naudotinas savokas. Tokie klausimai leidzia
geriau suprasti tiriamojo reiSkinio problematika, be to, Sie
klausimai, nors ir ribotai, taciau gali padéti izvelgti naujus
fenomenus. Biitent pastarasis argumentas ir buvo vienas i§
lemian¢iy sudarant anketa su atviraisiais ir uzdaraisiais
(demografinio pobiidzio) klausimais.

Apklausos tyrimo statistiniai duomenys apdoroti Excel
skaiciuokle ir statistikos programy paketu SPSS 15.0.

Sickiant susisteminti respondenty pateiktus vadovy
savybiy ugdymui naudotus metodus, kokybiniy duomeny
analizei pasitelktas lyginamasis metodas, kurio esmg
sudaro duomeny skirstymas ir kodavimas per visa
duomeny rinkimo laikotarpi. Véliau kategorijos apibréztos,
ieSkota tarpusavio rysio su kitomis kategorijomis.

Apklausti 77 smulkiose ir vidutinése privaciose
imonése vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai, i$
kuriy 38 dirba jmonése, kuriose yra iki 50 darbuotojy, 39
apklaustieji vadovauja imonése, kuriose dirba vir§ 50
darbuotoju. Tarp respondenty dominuoja moteriskos lyties
atstovai (75,3 %). Apklaustyjy amziaus grupé — 21-42
metai, amziaus vidurkis — 29 metai.

Dauguma apklaustyju (72,8 %) turi aukstaji
i$silavinimg. Bendras darbo stazas uzimamose pareigose
ivairus — nuo nepilny mety iki 24 mety.

UZzZimamos pareigos skiriasi: apklausta 5,2 %
organizacijy steigéjai - savininkai, 3,9 % - samdomi
organizaciju vadovai - direktoriai, 13% organizacijos
padaliniy vadovai, dauguma (77,9 %) - brigados ar
darbuotojy grupés vadovai.
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Apibendrinus respondenty atsakymus apie vadovy
savybiy ugdymui taikytus metodus ir ju naudinguma, 1
lenteléje  dominuoja  informacijos  pateikimo  ir
neatsitraukiant nuo pagrindinés veiklos ugdymo metodai.
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Tik 1 respondentas nurodé, kad jo praktikoje joks
taikytas vadovy savybiu ugdymo metodas nebuvo
naudingas. Dalis respondenty (22%) nesiryzo isskirti
naudingy ir nenaudingy vadovy savybiy ugdymo metody,
argumentuodami, kad visuomet galima iSmokti kazko
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naudingo, ar gauti ziniy. Nenaudingais vadovy savybiy
ugdymo metodais 7% respondenty jvadino tuos, kurie
buvo nesusij¢ su ju darbu.

Lyginant respondenty iSskirtus ugdymo metodus,
atskleista, jog apklausti Lietuvos imoniy vadovai, dirbantys
ivairiuose hierarchiniuose valdymo lygiuose, labiau linkg
naudingais ivardinti Siuos vadovy savybiy ugdymui
naudotus metodus: seminarai, mokymasis darbo vietoje,
demonstravimas, stazuotés. Kaip nenaudingiausi ugdant
vadovy savybes ivardinti Sie metodai: paskaita, mokomasis
pokalbis.

Pastebéta, kad respondentai savo praktikoje taikytus
vadovy savybiy ugdymo metodus labiau linke vertinti
pozityviai, todél neigiamai vertinamuy ugdymo metody
pavyzdziy pateikta maziau, argumentuojant, kad visuomet
yra galimybé kazka naujo suzinoti, iSmokti.

IS vertinty vadovuy savybiy ugdymo metody, taikyty
apklausty respondenty organizacijose, beveik nepaminéti
modeliavimo metodai. Tai leidzia daryti prielaida, kad
tokie metodai taikomi retai, nes néra populiariis, arba/ir dél
to, kad néra kvalifikuoty specialisty, galinCiy tokius
metodus taikyti vadovy savybiy ugdymui.

ISvados

Vadovy savybiy (asmeniniy ir dalykiniy) samprata
formuojama integruojant ne tik savybiy tyrimus, bet
aprépiant skirtingy vadovavimo teorijy pateikiama
informacija apie vadovo vadovavimo stiliy, elgsena,
tipologija ir kitas vadova isskiriancias savybes. Vadovy
savybés apibréziamos kaip biido bruozai, individualts
gabumai, igyti gebé&jimai, igldziai ir zinios, sudarantys
vadovo kompetencijy pagrinda.

Siekiant  uztikrinti vadovy savybiy ugdymo
kompleksiskuma ji tikslinga organizuoti pasitelkiant
procesini — veiklini pozitri, ty. sudaryti sisteming
ugdymo veikly visuma ir ja realizuoti ugdymo proceso
metu. Vadovy savybiy ugdymo veiklos organizavimas
gali biiti organizuojamas pasitelkiant Siuos ugdymo
proceso etapus — ugdymo poreikiy nustatymas, ugdymo
tiksly nustatymas, ugdymo turinio nustatymas, metody
parinkimas, ugdymo rezultaty vertinimas.

Vadovy savybiy ugdymo metodus galime iSskirti i
tris pagrindines grupes: informacijos pateikimo metodai

(paskaita, konferencija, seminarai, eksperimentinis
ugdymas, sisteminis stebéjimas, programinis ugdymas,
nuotolinis ugdymas, knygos, filmai), modeliavimo

metodai (atskiry atvejy, ekstremaliy atvejy analizé,
vaidmeny zaidimai, dalykiniai Zaidimai, uzduoties
modeliavimas,  informacijos  rinkimo  priemoniy
modeliavimas) ir neatsitraukiant nuo pagrindinés veiklos
(darbo rotacija; mokomosios pareigybés; suplanuotos
darbinés veiklos: komitety sudarymas, rezultaty apzvalga
ir analizé ir kt.).

Zenkli dalis respondenty vertindami vadovy savybiy
ugdymui taikytas priemones laikési pozityvios nuostatos,
kad visuomet yra ko iSmokti, todél vertinimuose
dominuoja pozityvi pozicija. Tarp naudingiausiy paminéti
informacijos teikimo metodai - seminarai,
demonstravimas, stazuotes; neatsitraukiant nuo
pagrindinés veiklos metodai (mokymasis darbo vietoje).
Tarp nenaudingiausiy dominuoja informacijos telkimo
(paskaita, diskusija, mokomasis) ir modeliavimo
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(mokomasis pokalbis) metodai. Respondentai
modeliavimo metodus mingjo reciau nei informacijos
pateikimo ar neatsitraukiant nuo pagrindinés veikos
metodus, kas leidzia manyti, kad modeliavimo metodai
néra paplit¢ Lietuvos imonése ugdant vadovy savybes.
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ANALYSIS OF LEADERS CHARACTERISTIC*S
TRAINING MODELS IN LITHUANIAN
ORGANIZATIONS

Summary

Impact of managerial qualities on the results of organisation
performance is disclosed in research studies by various authors
and developed models of management. It is ascertained that

managerial qualities can influence the results of organization
performance.  Also, constantly changing organisational
environment poses new requirements, thus development of
managerial traits and qualities that satisfy such requirements as
well as identification and analysis of effective tools of the
development is a relevant problem of research and practical work.

The main objective of this research is to identify measures
and tools applied in organizations for development of
managerial qualities and to discern the ones that are positively
and negatively evaluated by managers. The tasks of the
research:
= To define a concept of managerial qualities and to
generalise its research material;
= To analyse the process of development of managerial
qualities;
= To identify methods applied for development of managerial
qualities;
= To generalise the survey of assessment of expedience of the
methods applied for development of qualities of Lithuanian
businesses managers.

Methods of research - analysis of research publications,
systematisation, synthesis, generalisation and comparison,
logical analysis, quantitative and qualitative data processing
methods.

The article presents an analysis of development of the
concept of managerial qualities. Managerial qualities are
defined in the article as personal traits, individual abilities,
acquired competences, skills and knowledge that make a basis
of a manager‘s competences. The article analyses organisation
of activities aimed at development of managerial qualities,
discerning the following stages of this development process —
identification of development needs, identification of
development objectives, identification of development contents,
selection of methods, assessment of development results. The
focus is made on analysis and selection of development
methods and assessment of expedience of the methods. Methods
for development of managerial qualities are classified into three
main groups: information presentation methods, modelling
methods and in-job training methods. Surveys of expedience of
methods for development of managerial traits and qualities and
successful application of such methods are generalised. The
article presents the results of survey of Lithuanian businesses
managers exploring the methods applied for development of
managerial qualities. Respondents’ opinion on expedience of
the methods applied for development of managerial qualities is
generalised. Data is gathered having conducted a survey of
executives of 77 Lithuanian enterprises, who were presented
with a questionnaire with open and closed (demographic type)
questions. Statistical data of the survey was processed with the
aid of Excel spread sheet and Statistical package for the Social
sciences SPSS 15.0. It was found that the respondents
evaluating the tools and measures for development of
managerial qualities had a positive attitude, thus a positive
attitude prevails in the evaluations. Information presentation
and in-job training methods were mentioned both among the
most useful and the least useful ones. Modelling methods were
hardly mentioned in both categories of expedience assessment;
that allows to conclude that they are not popular or/and there are
no qualified specialists that would be able to apply them for
development of managerial qualities. The results of the research
are relevant for identification of effective methods for
development of managerial qualities.

KEYWORDS: managerial qualities, development of
managerial qualities, development methods.
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