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Aneotacija. Vadovo veikla organizacijoje tampriai susijusi su asmeniniu mokymusi ir sprendimy
priémimu organizacijose. Nuolatiniy poky¢iy ir neapibréztumy aplinkoje vykdoma vadovo veikla
reikalauja nuolatiniy ziniy apie save, aplinkg ir kitus. DvideSimt pirmojo amziaus pradZzioje keiCiasi
vadovo darbo samprata ir aplinkos, kurioje vykdoma veikla suvokimas. DaZznai vadovas turi priimti
skubius ir teisingus sprendimus, kuriy priémimo procesas negalés biiti pakartotas, nes kitoje aplinkoje
reikés naujy ziniy. Tuo biidu vadovo nuolatinis mokymasis turéty biiti kryptingas ir sumanus.

Pagrindinés savokos: vadovai; nuolatinis mokymasis; nuolatiniy poky¢iy aplinka;
IVADAS

Spartlis pasaulio poky¢iai — ekonominiai, politiniai, technologiniai ir kultiiriniai — daro
didziule jtaka ir darbo pasauliui. Sie staiglis poky¢iai kelia sumaistj tiek Zmoniy darbinése
veiklose, tiek jy gyvenimuose. Ypatingai pasikeité reikalavimai vadovo kompetencijai dél jo
veiklos ypatybiy, nes vis dazniau tenka dirbti neapibréztumy aplinkoje ir priimti sprendimus,
atitinkancius tokia aplinkg. Tuo biidu vadovo veikla skatina ugdyti ypatingas, tinkamas
neapibréztumy aplinkai kompetencijas. Labai svarbus ir adekvatus vadovo ir jo veiklos
santykio suvokimas. Darbo praradimas darosi vis daZnesnis reiSkinys. Saugios, besitesiancios
visg gyvenima vadovo karjeros su vienu darbdaviu vizija praktiskai iSnyko. Globali ekonomika
atspindi dar vieng didelj pasikeitimg. Globaliy perspektyvy egzistavimas keicia verslo pobiidj
ir vadovo kompetencijy plétra. Vadovai turi suprasti uzsienio politika, rinkas, kultira,
darbuotojus, naujus vadovavimo stilius, tinkanéius neapibréztumy aplinkai. Technologiné
pazanga veikia visus verslo lygius nuo pardavimo operacijy iki finansinio vadovavimo.
Kompiuterinés technologijos padidino vieny darby sugebéjimy kriterijus ir panaikino kity.
Naujos technologijos, kartu su besikeiCiancia produkty ir paslaugy paklausa, ir toliau kurs
naujas specialybes. Kadangi technologiniai pokyc¢iai sukuria naujus, bet neprognozuojamus
pasirinkimus, vadovo tinkamy kompetencijy vystymas darosi vis svarbesnis. Pakitusi

organizacijy struktiira, plokstesné ir maZziau centralizuota. (Greenhaus, Callanan, Godshalh,
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2010)'. Vis daugiau organizacijy galima apibidinti tokiomis charakteristikomis: nedidelé
pastovios darbo jégos dalis su didéjancia priklausomybe nuo nepilng darbo dieng dirbanciy bei
trumpalaikius kontraktus turin€iy darbuotojy; plokscia hierarchija su savivaldos grupémis,
kurios yra atsakingos uz pacias svarbiausias veiklas; didelis sgjungy rinkinys su vidiniais ir
iSoriniais partneriais; greitas paZangiy technologijy jvedimas bei panaudojimas darbo
procesuose .

Siandien atsirado daug naujy vadovo veikly kurios reikalauja naujy gebéjimy ir Ziniy.
Labai daznai dauguma jauny zmoniy renkasi darbus pagal ne tik pagal savo gebéjimus, bet ir
nuolat kintan&ioje aplinkoje. Tuo biidu vadovai turéty nuolat mokytis Siuolaikinei organizacijai
vis labiau reikia ,,sumaniy/gudriy” zmoniy, kuriy vadyba daugeliu atvejy — jautresné ir
sudétingesné, o vadovo mokymasis tampa daugiau orientuotas j pokyc¢iy valdyma ir gery
tarpusavio santykiy formavima.

Straipsnio tikslas — pristatyti vadovo mokymosi kryptis nuolatiniy pokyc¢iy aplinkoje.
Tyrimo objektas — vadovy mokymasis nuolatiniy pokyciy kontekste. Tyrimo metodai -

mokslinés literatiiros analiz¢ ir sintez¢, anketiné apklausa.

MOKYMOSI LYGMENYS IR VADOVU VEIKLOS POBUDIS

Vadovy veikla organizacijose jgauna naujas kryptis SiuolaikiSkumo kontekste. Nuolatiniy
poky¢iy kontekste vadovo mgstymas turi biiti kiirybiskas, t.y. pilnai panaudotas abiejy smegeny
pusrutuliy potencialas. Vadovy veiklos gerinimas dirbti neapibréztumy aplinkoje reikalauja ir
kitokio mokymosi lygmens. Iprastas, arba tradicinis, mokymasis — tai naujos informacijos
panaudojimas giliau suprasti dalyka. Taciau nuolatiniy poky¢iy aplinkoje to nepakanka, todél
bitina keisti pozitrj | mokymasi. Tradicinis mokymasis gali butri palyginamas su elektros
lemputés Sviesa, kuri sklinda dé¢l lemputés Serdyje esanc¢io mechanizmo. Dabartinj mokymasi
labiau tikty palyginti su zaibu. Tokio mokymosi ar ugdymosi rezultatas — jgaunama didelé jéga,
kuri keic¢ia visg gyvenima, leidzia naujai pamatyti aplinkg ir save joje. Asmenybés lygmeniu
toks mokymasis skatina siekti saviaktualizacijos, kiirybisSkumo ir unikalumo raiskos.

Aplamai mokymasis arba pazinimo testinumas — procesas, apimantis tris sudedamasias:
atradimg, apgalvojimg, atnaujinimg. Sis procesas grindziamas vidiniu paZinimu, skatina

radikaly ir sistemin] asmenybés keitimgsi kasdieningje veikloje. Tai ,,zaibiskas“, arba

! Greenhaus, J.H., Callanan, G.A., and Godshalk, V.M. Career Management..Sage Publications., 2010.
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,»smiiginis®, keitimasis, kurio reikalauja Siandieniné¢ nuolatiniy pokyc¢iy aplinka. Toks
mokymasis keicia viskg — tiek pacig asmenybe, tiek ir aplinkos suvokimg. Pavyzdziui, jeigu
verslo organizacija praranda rinka ar kokj jos segmenta, visas organizacijos personalas turéty
radikaliai keisti savo mastyma naujy vizijy kiirimo kryptimi. Tokiu biidu organizacija galéty
greitai ir efektyviai pakeisti savo veikla, o jos personalas pasijusty kitokios veiklos biitiniausia
dalimi.

Siandien mokymosi procese taikomi irracionaliis metodai, pagristi kokio nors reiskinio
rezultaty jutiminiu keliu gautais faktais, loginiu iSprotavimu, Zinomomis teorijomis, mokslu.
Irracionaliis tyrimo ir mokymosi metodai grindZiami intuicija, apriori perspektyvos suvokimu,

,grynuoju protu‘.

Iracionaliis metodai ir jais grindziami samprotavimai jgalina daryti
hipotetinio pobiidzio prielaidas, kuriy $iandien patikrinti negalima. Taciau Sios prielaidos ypac
skatina zmogaus proto aktyvuma, siekima teigti ar neigti iSkeltas hipotezes ir mokymasi.

Zmogaus valia didele dalimi lemia nuolatinio mokymosi bitinumg. Biidama ne tik stipri,
atkakli, kryptinga ir iSmintinga, bet ir gera, valia tampa pacia galingiausia energija, teisingy
tarpusavio santykiy ir visokeriopos pazangos Saltiniu. Ji skatina teisingus veiksmus, padidina
supratinguma, viding bei iSoring harmonijg ir vienybe, palengvina kiekvieno vadovo mokymosi
ir darbo procesus.

Amerikie¢iy mokslininké Verna Allee (2002)°, daugelj mety dirbdama su jvairiomis
organizacijomis, kaip organizacijy konsultanté, nurodo septynis mokymosi lygius, kuriy

kiekvienas atitinka asmenybés veiklos pobud; (1 lentelé).

1 lentelé. Mokymosi lygmenys ir veiklos pobidis

Mokymosi lygmenys Veiklos pobiidis

1. Duomenys, instinktai, sizinojimai Duomeny ir informacijos rinkimas.

2. Informacija, veikla be apgalvojimy Procediirinis darbas efektyviausiu bidu

3. Zinios, sgmoningumas, apgalvojimas Funkcinis atlikimas geriausiu btidu

4. ReikSmingumas, modeliavimas, pvz., rySiai Vadybinis efektyvumo supratimas

5. Filosofija/Sistemos , sisteminis mgstymas Integracinis  ilgalaikis  planavimas,  veiklos
pritaikymas bendrame kontekste

6. ISmintis, vertybés , tikslai Inovacinis suradimas ir apjungimas j vieng tikslg

7. Sajunga / sinergija Harmonija, vertybiy supratimas bendrame kontekste.

2Kantas 1. Praktinio proto kritika, Vilnius: Mintis, 1987.
3 Verna Allee The Future of Knowledge. Routledge, 2002.
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Kiekvienam pazinimo lygmeniui biidingg tam tikras mokymosi aktyvumas. Mokymasis
savo ruoztu keicia elges;j ir tobulina veiklos atlikima, kuris priklauso nuo gebé&jimy iSmokti.
Kita vertus, tai néra vien tik mokymosi lygiai, bet ir veiklos atlikimo nuolatiniy pokyciy
kontekste lygiai. Jei teisingai suprasime vadovy veiklos vykdyma i§ mokymosi perspektyvos,
galésime lengvai identifikuoti mokymasi, kuris uZztikrinty norimg vykdyma. Mokymasis
efektyvus bus tuomet, kai pagal mokymosi ypatumus tinkamai pasirenkami mokymosi metodai.

Vadovo kompetencijy plétros atveju galima ir tikslinga asmeniui nustatyti mokymosi
lygmenj. Tam tikslui tikslinga pildyti standartizuotg klausimyna, pagal kurio rezultatus gali biiti
nustatyti mokymosi lygmenys. Pagal stardartizuota klausimyna atlikti du Zvalgomieji tyrimai,
kuriy tikslas nustatyti mokytojy ir vadovy mokymosi lygmenis.

Pirmame tyrime dalyvavo 120 Kauno regiono mokykly mokytojy. Tiriamyjy amzius —
30-50 mety. Kiekvienas tiriamasis individualiai uzpildé pateikta klausimyna (20 teiginiy su 5
atsakymo pasirinkimo variantais) ir atsakymy lapa, kuriame turéjo atzyméti tinkantj atsakyma.

Tyrimo rezultatai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé Mokytojy mokymosi lygmuo ir veiklos vykdymo pobidis

Mokymosi lygmuo Vykdymo pobidis Struktiira (%)
Informacija Procediirinis 20,09
Zinios Funkcinis 18,01
Reik§mingumas Vadybinis 20,10
Filosofija Integracinis 22,56
ISmintis Inovacinis 19,24
100,00

Kaip matyti i§ 2 lentelés duomeny, tarp mokykly mokytojy dominuoja filosofinis
mokymosi lygmuo (22,56%), atitinkantis integracinj vykdymo pobidj, kuris pasireiskia
ilgalaikiu planavimu ir sugeb¢jimu prisitaikyti kintancioje aplinkoje. Maziausig lyginamajj
svorj turi mokymosi lygmuo ,Zinios* (18,01%), atitinkantis funkcinj vykdymo pobiidj,
pasizymintj veiklos atlikimu geriausiu biidu.

Antrasis zvalgomasis tyrimas, kuriame dalyvavo jvairiy lygiy 67 vadovai , amzius 25-

45 m. atskleidé kitokius rezultatus (3 lentelé).
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3 lentelé Vadovy mokymosi lygmuo ir veiklos vykdymo pobiidis

Mokymosi lygmuo Vykdymo pobiidis Struktiira (%)
Informacija Proceddirinis 24,12
Zinios Funkcinis 18,63
Reik§mingumas Vadybinis 28,10
Filosofija Integracinis 12,91
ISmintis Inovacinis 16,24
100,00

Kaip matyti i§ 3 lentelés duomeny, tarp vadovu dominuoja reikSmingumo supratimo
mokymosi lygmuo (28,10%), atitinkantis vadybinj vykdymo pobiidj, kuris pasireiskia
vadybiniu efektyvumo supratimu kintancioje aplinkoje. Maziausig lyginamajj svorj turi
mokymosi lygmuo ,,Filosofija“ (12,91%), atitinkantis atitinkantis integracinj vykdymo pobiidi,
kuris pasireiskia ilgalaikiu planavimu ir sugebéjimu prisitaikyti kintancioje aplinkoje.

Tyrimai parodé, kad metodika, leidzianti nustatyti individy mokymosi lygmen;j ir veiklos
pobidj, gali biiti sékmingai taikoma jvairiose organizacijose, parenkant darbuotojus atitinkamai
veiklai bei organizuojant mokymg atskiroms darbuotojy grupéms, skatinant kiirybiskai dirbti ir

nuolat mokytis.

VADOVU MOKYMASIS NUOLATINIU POKYCIU KONTEKSTE

Paskutiniais deSimtmeciais pokyciai aplinkoje vyksta eksponentiniu grei¢iu. Gyvenimas
vyksta naujoje realybéje, kurig galima apibudinti: kintamumu, sudétingumu, prieStaringumu
ir neapibréztumu. Kintamumas pasireiskia situacijy greitu ir nenusp¢jamu keitimuisi.
Sudétingumas - sunku atsakyti j klausimus: kas? ka? kur? kada? kaip? kod¢él? Priestaringumas
aktualus nuolatiniu Salutiniu poveikiu. NeapibréZtumas tampriai siejasi su kiirybiSkumu dél to
kad negalime prognozuoti ateities pagal praeities patyrimus. Pasaulis sparciai, nuolatinai ir
nenuspéjamai kinta, nepaliekama nieko saugaus ir pastovaus. Visi tampame tarsi naujos
realybés vartotojai ir kartu kiir¢jai: situacijos zaibo greiCiu keicia viena kitg; vis dazniau
juntame nepageidaujamus poveikius; negalime pasikliauti praeities tendencijomis; tik ka
visoms organizacijoms. Darbuotojai ir ypa¢ vadovai skatinami naujam sgmoningesniam

mastymui, jgyti reikiamas itin lanks¢ias kompetencijas. Pacios organizacijos jaucia jtampas
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lyderystéje, vadovy kompetencijy lauke bei sprendimy priémime. Todél svarbu suvokti kokia
lyderysté galéty biiti naudinga organizacijose neapibréztumy salygomis; kokios vadovy
kompetencijos kelty darbuotojy entuziazma produktyviam darbui.

Greitai besikeiciancioje aplinkoje sékmingais laikomi tie vadovai, kurie supranta save,
aplinkos pokycius, sugeba prisiimti atsakomybe uz savo vizijas ir veiklas. Lankstumas,
sugebéjimas prisitaikyti ir tolerancija Siandien pilnoje neapibréztumy aplinkoje yra skiriamieji
s¢kmingo vadovo bruozai.

Zmogaus raidos kontekste jau paauglystéje idryskéja potencialiis vadovai ir lyderiai.
Viena jéga — tai besitesiantis saves jvertinimo poreikis, artimai susietas su jau¢iama pagarba,
vertinimu i§ kity. Antroji - besivystantis poreikis ir sugebéjimai prisiimti socialing atsakomybe,
socialinj vaidmenj. Alfred‘as Adler‘is susiejo Sias dvi psichologines varomasias jégas ] teorija,
kuri teigia, kad asmeniné motyvacija tolygi valdziai, o empatiniy geb¢jimy plétra - pagrindiné
asmenybe formuojanti jtaka. Zmonés siekia valdZios tam, kad jveikty ir kompensuoty patirtas
nuoskaudas vaikystéje, tokias kaip: nepilnavertiSkumas (buvimo prastesniu jausmas),
nesugebéjimas, negaléjimas kazko atlikti, priklausomybé nuo suaugusiyjy. Sias nuoskaudas
vaikai kompensuoja sieckdami jvertinimo. Taciau $is siekis negali atsirasti vakuume. Augdami
vaikai taip pat vysto savo, kaip socialinio asmens vaidmenis — jausdamiesi nariais $eimos,
bendruomenés ir didesniy socialiniy grupiy. Sis socialinis sgmoningumas, kurj A. Adleris
jvardija kaip “socialinj susidoméjimg”, jgalina individus sutapatinti savivertés poreikius su
didesniy visuomeniniy grupiy siekiais. Taigi savigarbos, savivertés siekimas ir empatijos
gebéjimy vystymas kartu vysto ir lyderystés potencialg®.

Atlikti tyrimai Hong Konge parodé, kad sékmingy vadovy ir verslininky istorijos
panasios. Tyrimas parodé >, kad svarbiausig jtakg sékmingai lyderystei turéjo:

e Vaikysté — sunki, bet laiminga; sunkus darbas, bet puikiis santykiai su tévais;

e Mokymasis (savarankiSkas noras) — gerai iSsilaving, siekiantys ziniy ir naujy
kvalifikacijy; jautrtis aplinkai;

o Ankstyva atsakomybé ir jos platumas;

e Asmenybiniai ypatumai — lankstumas; atsparumas stresui; stipri orientacija |

pasiekimus; vidiné kontrol¢; draugiskumas

41 Adler A. Individual Psychology of Alfred Adler , HarperCollins,1956.
5Lam Syrine, 1999 Portraits of Successful Entrepreneurs and High-flyers: A Psychological Perspective, Ashgate
Publishing Limited, 1999.
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Kaip ir anksCiau, taip ir dabar lyderystés vystymo modeliai domina jvairiy sriciy
mokslininkus. Jei ankstesni vadovavimo ir lyderystés tyréjai (Kotter, 1982°; Kilmann, 2004 7)
efektyvaus vadovo bruozus aprasé remdamiesi nuomone bei stereotipais, tai Siuolaikiniai,
(Kegan, Laskow, 2009 8; Whetten ir Cameron, 2011; ° Yukl, 2013; '%ir kt.). pateikia empirinius
jrodymus. Pavyzdziui, Whetten ir Cameron i$skyré tris pagrindinius jgiidzius: saves pazZinimas,
streso valdymas, kirybiskas problemy sprendimas; ir keturis tarpasmeninius jgudzius:
palaikantis komunikavimas, jégos ir jtakos galia, kity motyvavimas ir konflikty valdymas.

Atsakant j nuolat iSkylantj klausima kokie jgiidziai reikalingi vadovui Siuolaikinéje,
kasdieniy poky¢iy aplinkoje, galima sutikti, kad tai galéty buti:

e Kiritinio mastymo ir problemy sprendimo

e Vikrumo ir prisitaikomumo

e Iniciatyvumo ir entrepreneriSkumo

o Efektyvios verbalinés ir rasytinés komunikacijos
e Informacijos vertinimo ir analizés

e Tinklaveikos ir jtakojancios lyderystés

e Smalsumo ir fantazijos

Vadovy mokymasis nuolatiniy pokyciy aplinkoje ypatingai svarbus Siuolaikinéms
organizacijoms. Vadovy mokymuisi reikSmingos abi horizontali ir vertikali kryptys.
Horizonatali ugdymosi kryptis akcentuoja vadovy kompetencijos plétra konkrecioms veikloms
organizacijoje. Tuo tarpu vertikalus ugdymas/is — akcentuoja vadovo asmeninio potencialo
plétra, kuri jgalinty mastymo ir santykiy kompleksa panaudoti darbui auksStesniuose realybés
lygmenyse ir produktyviau veikti nuolatiniy pokyc¢iy aplinkoje.

Bitent tokie vadovai - stipris, turintys savo pozilrj, protiSkai ir emociskai brandis,
priimantys iSmintingus sprendimus - neaiSkumy, paradoksy ir jtampy aplinkoje reikalingi
Siandien organizacijose. Kitip tariant, biitina jdarbinti smegeny kairj ir desinj pusrutulius; t.y.
emocijas, empatija, kirybiskuma, zaisminguma, zaidimus, sintez¢ /deSinysis pusrutulis/;
racionalumas, analiz¢, veiksmingumas, pragmatiSkumas /kairysis pusrutulis/. Stipriai aktyvuoti

abu smegeny pusrutuliai formuos vadova inovatyviai lyderystei.

¢ Kotter J.1982.

7 Kilmann R. H.. Beyond the quick fix: managing five tracks for organizational success. Beard Books.2004.
8 Kegan R.and Laskow L.Lahey , Immunity to Change, Boston: Harvard Business Press, 2009.

® Whetten D.A.; Cameron K.S. , Developing Management Skills, 8th Edition. Pearson, 2011.

10 Gary Yukl. Leadership in Organizations. Pearson, 2013.
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Dabarties laikotarpiu vadovui svarbu reflektuoti, jsisgmoninti savo jausmus, baimes ir
nerimus. Vadovai atliepia autonominei, meistriskai ir tikslingai aplinkai, nenukrypstant nuo
strategijos ir atsiskaitomumo. Atlikti tyrimai kreipia link to, kad vadovui svarbiau nuoSirdumas
nei kompetencija. Siais didelio neapibréztumo laikais vadovui svarbu komunikuoti., tinkamai
suvokti bei jsisgmoninti savo jausmus, baimes, nerimus nuolat aktyviai besimokant. Labai
svarbi tampa tam tikra tiriamoji veikla galinti suteikti informacijos tiek apie save, kitus ir
aplinka. Pavyzdziui, studentas, kuris priima nepilnos darbo dienos ar vasarai pasitlyta
finansininko staZuotojo pozicija, gali ne tik suzinoti apie finansininko darbo gyvenima, bet ir
pasitikrinti savo tinkamumg finansininko karjerai. Atlikimo jvertinimo perzitiréjimas su vadovu
ne tik nusako atlikimg ir progresa organizacijoje, bet ir gali pasitilyti ateities alternatyvas joje.
Dél to asmenys turi kreipti démesj j bet kokig informacijg, gaunamg kokios nors veiklos metu.

Egzistuoja abipusis rySys tarp saves ir aplinkos tyrimy. Kiekvienas i$ jy gali veikti kito
judéjimo kryptis. Pavyzdziui, prie§ pradedant tirti aplinka, yra bitina uzsiimti tam tikru saves
tyrimu. Savo interesy, vertybiy, sugeb¢jimy ir gyvenimo stiliaus zinojimas gali paskatinti
informacijos apie pareigas, darba ar organizacija paieska. Platus aplinkos tyrinéjimas be
pakankamo jos suvokimo ir supratimo daZniausiai yra atsitiktinis ir betikslis. Tac¢iau, nors
pasitikéjimo savimi jgijimas yra iSskaidytas procesas, nepraktiska bandyti ir nutraukti saves
supratimo veiklg prie§ pradéjus suprasti aplinkg. Juo labiau, kad aplinkos suvokimas gali
paskatinti papildomga saves tyrimg. Pavyzdziui, darbo paieska gali atskleisti, jog darbas vienoje
organizacijoje reikalauja daug daugiau mobilumo / judéjimo, negu darbas kitoje organizacijoje.
Si informacija gali paskatinti asmenj nuspresti mobilaus darbo (teigiama ar neigiama) jtaka jo
gyvenimui.

Tikslinga nuolat analizuoti vadovo kompetencijos struktirg. Kompetencijos analize
siekiama atskleisti efektyvaus vadybinio darbo sudedamasias dalis. Jvairiy mokslininky
darbuose néra vieno nagrinéjamos vadybinés kompetencijos apibrézimo. Iskilus dviem poziiiriy
] vadybing kompetencija kryptims — Jungtiniy Amerikos Valstijy ir Jungtinés Karalystés
mokslininky — atsirado sgvoky dviprasmiskumo problema. Ligi Siol néra prieita vieninga
nuomoné apie kompetencijos sgvokg ir manoma, kad tai nejmanoma'l. Vyraujanciuose
kompetencijos modeliuose vadybiné kompetencija pateikiama arba elgsenos, arba rezultaty,

arba esminiy asmeniniy savybiy, kurios apibrézia elgesj, sinonimas.

1 Grzeda M. M., Managerial Competence: Considerations for Resolving Conceptual Ambiguity. Academy of
Management, Annual Meeting,.2001.
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Galima teigti, kad tik sékmingos organizacijos, pripazjstan¢ios zmogiSkyjy resursy
svarbg, yra linkusios investuoti j kompetencijos struktiiry diegimg'?. Dabartiniu laikotarpiu
Lietuvoje organizacijy vadovai pagrindinj démes;j skiria gamybai. Personalo valdymo funkcija
daugelyje Lietuvos organizacijy néra pakankamai i§vystyta'3.

Vadovy vadybinés kompetencijos suvokimo ir vadybinés kompetencijos pasireiSkimo
tyrimu pagal R.Tett ir kt. ' modelj, nustatyta:
= kokiuose kompetencijos blokuose vadovai mano esg kompetentingi;
= kokiomis kompetencijomis turéty pasizymeéti idealus vadovas.
Duomenims rinkti naudotas anketinés apklausos metodas. Remiantis R.Tett ir kity autoriy
modelio pagrindu, buvo parengta struktiiriné anketa .

Tyrimu nustatyta, kuriuose kompetencijos blokuose suvokiama vadovy vadybinés
kompetencijos raiska yra didziausia — tai organizacinio tapatumo kompetencija; o0 maziausia —
komunikavimo ir emocinés kontrolés kompetencija'®.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad: idealiam vadovui svarbiausia yra
profesinio sumanumo ir interesy, orientacijos j uzduoti, komunikavimo, emocinés kontrolés
kompetencijy blokai. Taip pat pastebima, kad reali kompetencija maziausiai iSreikSta emocinés
kontrolés, komunikavimo kompetencijy blokuose. Kadangi Sie blokai nurodyti kaip svarbiausi
idealiam vadovui, galima spresti, kad yra poreikis plétoti Siy bloky kompetencijas. Dar
pastebéta, kad vadovai prastai vertina save tiksly nustatymo ir kontroliavimo kompetencijose.
Tai taip pat nebuidinga idealiam vadovui.

Kitas svarbus vadovo veiklos veiksnys nuolatiniy poky¢iy aplinkoje - komunikacija tarp
vadovo ir darbuotojy, kuri tampa neapibrézta ir susiduria su bitinybe tinkamai suvokti
informacijg apie nuolatinius pokycius ir neapibréztumg. Tam reikalingas mokslinis pozitiris |
pokycius ir neapibréztumus, kuris skatina paieskas bendro visiems suprantamo neapibréztumy
jvertinimo, minimizuojant interpretacijy jvairov¢ tarp atskiry darbuotojy ir vadovy.
Komunikacija reikalinga diskutuojant apie paprastus kasdienius dalykinius reikalus bei

zmogisSkuosius dalykus, organizuojant pokalbius apie sudétingas ir neapibréztas situacijas.

12 Heffernan, MM; Flood PC. An exploration of the relationships between the adoption of managerial
competencies, organisational characteristics, human resource sophistication and performance in Irish
organisations// Journal of European Industrial Training, 2000,pp 128-136.

13 Bakanauskiené I. Personalo valdymas. VDU leidykla, 2008.

4 Tett R. P., Guterman H. A., Beier A., Murphy P. J., Development and Content Validations of a
‘Hyperdimentional’ Taxonomy of Managerial Competence // Human Performance, Vol. 13, No 3,p. 205-251.
2000.

......

2003.
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Tikslinga skatinti darbuotojus i$sakyti savo abejones ir liikescius, bei jau¢iama nerimg. Svarbu
vadovo gebéjimai pateikti pozityviai realybés ir ,,nepopuliarias® vizijas. Vadovas taip pat turi
biiti pakankamo sagmoningumo, kad galéty sidilyti iSmintingus ir radikalius sprendimus, bei
»hepopuliarius* pokyc€ius, kurie biitini siekiant uzsibrézty tiksly. Tuo biidu nuolatiniy pokyciy
ir neapibréztumy aplinka skatina formuoti specialius socialinius tinklus, kur biity aptarin¢jami
ir inicijuojami reikalingi pokyciai.

Tuo biidu vadovo veikloje itin svarbig reikSme¢ jgyja jo socialiné kompetencija ir
gebéjimas sukurti patikimus santykius tarp visy darbuotojy. Kaip teigia C.André (2017)'
socialiné kompetencija tai “gebéjimas uzimti savo, o ne visa vietq...”. Galima skirti dvi
socialinés kompetencijos dalis: ekspresyvioji ir receptyvioji. Ekspresyvioji pasireiskia
gebéjimu susikurti tinkamg vietg tarp kity asmeny be prievartos ir kity emociniy veiksniy. O
tuo tarpu receptyvioji dalis daugiau akcentuoja gebéjima - aktyviai klausyti. Abi Sios socialinés
kompetencijos dalys didele dalimi priklauso nuo paties vadovo savivertés.

Kai kurie autoriai N.Petrie (2014)"” rekomenduoja vadovautis inovatyvia lyderyste, kur
vadovo potencialas, kreipiamas link kiirybisSkumo, t.y. desiniojo smegeny pusrutulio aktyvumo
didinimas per vidinio potencialo stiprinima. Tokie vadovai turi labai aiskig vizijg kas jie yra,
turi gerai iSvystyta pozilirj ir pakankamg galig dviprasmiskumy, neaiSkumy, paradoksy ir
itampy kontekste siiilyti lanks¢iai valdomus sprendimus. Inovatyvi lyderysté pasireiskia
vadovo abiejy smegeny pusrutuliy pilno panaudojimo idéja. Kairysis pusrutulis - racionalumas,
pragmatika, veiksmingumas, analitika ir deSinysis- jausmingumas, emocijos, kiirybisSkumas,
empatija, zaismas, sintez¢ uztikrina s€kme veikloje, jei veikia abu pilnu pajégumu (1 pav.). Kai
vadovas aktyviai naudoja desinj smegeny pusrutulj ir silpnai kairj jis kuria ir plétoja lyderystés
potenciala, o kai stipriai naudojami abu smegeny pusrutuliai, vadovas neSa inovacijas ir
pasireiSkia inovatyvi lyderysté- kurybiska ir patraukli visiems dalyviams bei sukuriama
pridétiné verté /atsiranda sinergija/ (1 pav.) . Tuo tarpu stipriau veikaint kairiajam smegeny
pusrutuliui funkcionuoja taip vadinama — veikli lyderysté /vykdoma viskas gerai, nekuriant

sinergijos/.

16 Andre Christophe. Netobuli, laisvi ir laimingi. Vilnius: Tyto Alba, 2017.
17 Nick Petrie Future Trends in Leadership Development.- Center for Leadership Development, White Paper.
2014.
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Inovatyvi LYDERYSTE

Stiprus
Lyderystés Inovatyvi
potencialas lyderysté
Menas
Desinysis pusrutulis
Lyderystés Veikli lyderysté
sgstingis
S
AN
S\© Mokslas Stiprus

Kairysis pusrutulis

1 pav. Inovatyvi lyderysté (Petrie, 2014)

Inovatyvi lyderysté gali biti plétojama vystant Siuos pagrindinius geb¢jimus: dinamiskas
démesys; zmogiskosios galios integracija; strateginis aiSkumas; autentiskas bendradarbiavimas
(Petrie, 2014):

Dinamiskas démesys
e Kaip smegenys suvokia atlikimo, atminties, sprendimy priémimo ir santykiy jtaka
e Patyrimas didinti fokusuotg ir elgsena/ laikysena.
e QGerinti atlikima.
e Praktika darbo vietoje skatinanti fokusuote, jzvalgg ir produktyvuma.

e Asmens patirtis daryti gyvenima ir darba draugiskesnj protui .

Zmogiskosios galios integracija
e Kaip SPINE dimensijos stiprina mastymo galias.
e Tikslas skatina jsipareigojima ir pasiSventimag
e Emocijy derinimo ir poveikio galia

e Energijos ir supratimo didinimas jsiklausant j savo fiziniy signaly sistemag

Strateginis aiskumas
e Kaip didinti aiSkuma ir perspektyvos matymg (kognityvinis vikrumas/judrumas)
e Sumazinti tendencingumo jtaka keiCiant neutralius modelius kurie inicijuoja

automatinius atsakymus
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e Sumazinti automatinj elgesj ir lyderystés btidus, kurie slopina efektyvuma. .
e Stiprinti iSminties vidinj balsg kuris dominuoty sunkiose situacijose/ kontekstuose
e Plétoti savityros procesa kuris skatina supratimo didéjima

e Valdyti vidinj balsa, kuris blokuoja sveikos rizikos prisiémimg ir augima.

Autentiska partnerysté
o Kaip pajungti socialiniy smegeny galig efektyviai bendradarbiavimui/partnerystei
visuose lygmenyse
e Naudoti sveikus santykius kad paskatinti neuroplastiSkumag
e Sugriauti priestarg tarp uzuojautos ir atsakingumo
e Kurti protui draugiska kulttira
¢ Nugaléti proting pokyciy baimeg

Vadovo veikloje nulatinis mokymasis turi turéti kryptj ir tikslingumg. Vadovai bus
efektyvis tie, kurie plétos savo sgmoningumg ir gebés spresti vis didesnio sudétingumo,
neapibréztumo, bei neaiSkumo ir paradoksalias problemas. Daugelio tyréjy nuomone
organizacijos viduje kaitos procesai vyks greiciau, nei bus pastebimi iSoré¢je. Aplamai ateities
lyderysté — samoniga, darni, inovatyvi lyderysté, kuri skatins besivystanciy organizacijy
kiirima, kur ypac reikSmingais tampa vadovai ir jy gebéjimas kryptingai mokytis. Vadovy
gebéjimai inicijuoti bitinus pokycCius, juos valdyti jgyja nauja kokybe, kurig apsprendzia

vadovo potencialas mokytis ir veikti nuolatiniy pokyc¢iy ir pilnoje neapibréztumy aplinkoje.

ISVADOS

Siandien mokymosi procese taikomi irracionaliis metodai, pagristi kokio nors reiskinio
rezultaty jutiminiu keliu gautais faktais, loginiu iSprotavimu, Zinomomis teorijomis, mokslu.
Irracionaliis tyrimo ir mokymosi metodai grindZiami intuicija, apriori perspektyvos suvokimu,
»grynuoju protu® (I. Kantas). Iracionallis metodai ir jais grindziami samprotavimai jgalina
daryti hipotetinio pobiidZio prielaidas, kuriy Siandien patikrinti negalima. Taciau Sios prielaidos
ypac skatina Zmogaus proto aktyvuma, siekimg teigti ar neigti iSkeltas hipotezes ir mokymasi.

Organizacijos vidinj potencialg galima apibiidinti kaip kiekvieno asmens primityvi kova
pazinti (sqmoningai ir detaliai) savo identitetq (kas as esu, kokius emocines investicijas
turéciau daryti); kompetencijq (koks efektyvus as esu biidamas savimi ir ar mano sprendimai,
veiksmai ir investicijos yra etiskos); verte (ar as duodu kitiems tai, ko jiems reikia ir ko jie nori,

ar organizacija turi naudos is mano sprendimy, veiksmy ir investicijy); vertybes (ar as geras
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ar blogas asmuo, ar as vertas buti laimingas); ir atsakomybe (kas kontroliuoja kas as esu, kg
as darau, kokias emocines investicijas as darau, ar as esu geras ar blogas, laimingas ar
liitdnas). Nors vidinio potencialo Saltinis slypi kiekvieno asmens viduje, turimas potencialas
gali buti nukreipiamas kolektyviniam gériui ar blogiui organizacijoje.

Tyrimai parod¢, kad tikslinga nustatyti individy mokymosi lygmenj ir veiklos pobiidj,
jvairiose organizacijose, parenkant vadovus atitinkamai veiklai bei organizuojant jy mokyma,
skatinant kuirybiskai dirbti ir nuolat mokytis.

Idealiam vadovui svarbiausia yra profesinio sumanumo ir interesy, orientacijos j uzduotj,
komunikavimo, emocinés kontrolés kompetencijy blokai. Taip pat pastebima, kad reali
kompetencija maziausiai iSreiksta emocinés kontrolés, komunikavimo kompetencijy blokuose.
Kadangi Sie blokai nurodyti kaip svarbiausi idealiam vadovui, galima spresti, kad yra poreikis
plétoti Siy bloky kompetencijas. Pastebima, kad vadovai prastai vertina save tiksly nustatymo

ir kontroliavimo kompetencijose. Tai taip pat nebiidinga idealiam vadovui.
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MANAGER‘S LEARNING TENDENCIES IN THE PERMANENT CHANGING
ENVIRONMENT

Nijolé Petkeviciuté*
Vytautas Magnus University

Summary

The activities of the managers of the organizations closely linked to personal learning and
decision-making bodies. Permanent changes and uncertainties in the environment of the manager‘s
carried out activities requires a permanent knowledge of themselves, the environment and others. The
beginning of the twenty-first century is changing the concept of managers employment and the
environment of the activities. Often leader must take immediate and fair decisions making process will
not be repeated, because in another environment will require new knowledge. The Executive continuous
learning should be focused and targeted on horizontal and vertical tendencies.

New type of thinking people are coming and manager‘s work for them is as challenge in the
context of permanenet changes. In that case people need long-life learning. New type of organizations
more and more need smart and creative people, and management of them is more and more sensitive
and complicate, and continues learning of personnel could be according type of activities. Also there
could be payed more attention to management of changes and formation productive interpersonal
relations in organizations.

Pilot studies showed that it is appropriate to determine the level and nature of individuals learning
activities in the various organizations, the choice of guides, the organisation of training and the
promotion of creative work and continuous learning

Keywords: managers; continuous learning; the environment of permanent changes.
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