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Personalo vadybos galimybiu paieSka dabarties iSSukiu aplinkoje
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Sékminga organizacijos veikla grindziama vadovy pasirengimu dalyvauti laikmecio procesuose. Straips-
nyje trumpai aptariamas uZzsienio bei Lietuvos vadybos specialisty poZiiiris | vadovo dabarties pasaulj bei
praktikos aktualijoms Lietuvoje. Iki siol vadybinéje praktikoje vyrauja chrestomatinio vadovo, nepakankamai
vertinancio aplinkinj situacinj pasaulj bei aplinkybes, kurioms susidarius vadovai skirtingai planuoja,
organizuoja ir skatina, stereotipas. Vadovai, didZiausiq démesj skirdami savo verslui plésti/nustatytoms
funkcijoms vykdyti (viesajame sektoriuje), nepakankamai riapinasi darbuotojy ugdymu, jy kompetencijy
tobulinimu. Autoriai pabréZia, kad poZiiiris | organizacijq kaip | gyvq sistemq Lietuvoje iki Siol nepasiZymi
reikiama pazanga. Straipsnyje pateikiami autoriy atliekamy empiriniy tyrimy rezultatai visiskai patvirtina
ivairiy specialisty teiginius, jog nemazai vadovy Lietuvoje dél vadybos teoriniy Ziniy spragy iki Siol menkai
orientuoti | smarkiai besikeiciantj vadovo pasaulj. Viena is tokios padéties prieZasc¢iy — prasta vadybos
studijy kokybé, nes, specialisty nuomone, vadovéliuose iki Siol brukamas Sabloninis mqstymas, gautos Zinios
ne visada susietos su praktika, daugeliu atvejy studijy programos nevisiskai atitinka laikotarpio reikalavimus,
mokoma chaotiskai. Straipsnyje pristatomas autoriy poZiiris | vadybos studijas permainy sqlygomis.
Svarbiausias jy bruoZas — studenty asmeniniy vadybiniy gebéjimy ugdymo skatinimas. Straipsnio pabaigoje
pateiktos atlikto tyrimo iSvados. Straipsnyje isreikstas autoriy konceptualus pozitris | dabarties vadovo
pasaulio modeli formuojancius veiksnius.

Pagrindinés savokos: vadovo pasaulis, permainos, vadybos/personalo vadybos studijos, ,,pralenkiancios “
studijos.

Keywords: the world of manager, changes, the studies of management/personnel management, the
excel studies.

Ivadas veéje skelbiama informacija byloja apie daugumos
. skirtingo rango vadovy prastus vadybinius jgi-
Zmogiskuyjy istekliy sampratos istakos, nors dzius efektyviai dirbti su jiems pavaldZiu perso-

istori$kai siejamos su ekonomikos mokslo XX a. nalu [5, 6, 23, 24, 40, 42 ir kt.], todél sunkiau

pradzios tendencijomis, po keliy deSimtmeciy priimti dabarties i$Stikius ir dalyvauti permainose.
trukusiy diskusijy susiformavo kaip savarankiska To priezastimi laikytina nepakankama vadovy
mokslo kryptis, ypa¢ daug démesio skirianti dar- kompetencija ir menkas vadybos teorinis iSma-
buotojo asmeniniams gebéejimams ir poreikiams nymas. Viena i§ pagrindiniy problemy siekiant
pazinti bei jo veiklai reikalingiems jguidziams for- tinkamai dalyvauti permainose yra Zemas vadybos
muoti. dalyko studijy lygis [3, 15, 16, 24, 26, 40]. Nors

Lietuvai per paskutinj desimtmetj pertvar- Lietuvos aukstojo mokslo institucijy vadybos stu-
kius Gkininkavimo principus pagal rinkos eko- dijos laipsniskai jsilieja j Europos Sajungos bend-
nomikos modelj ir prie§ 3,5 mety istojus | Euro- ra studijy konteksta, taciau iki $iol misy literati-
pos Sajunga, aktualizavosi ne vien ukio subjekty roje vyrauja chrestomatinio vadovo pasaulio sam-
konkurenciniai gebéjimai, bet ir uZ organizacijy prata.

vadybg atsakingy darbuotojuy pasirengimas Taikant mokslinés, metodinés, mokomosios

dalyvauti dabarties globalizacijos bei permainy literattiros bei statistikos duomeny lyginamaja

procese. analize straipsnyje istoriniu aspektu (nuo XX a.
Mokslin¢je literaturoje ir internetingje erd- antrosios pusés iki dabar) apzvelgti vadybos teo-
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rijos ir studijy raidai jtakos darantys pagrindi-
niai veiksniai.

Daugiameciai autoriy atliekami empiriniai
tyrimai padéjo:

— i8siaiSkinti vieSosioms ir kitoms organiza-
cijoms atstovaujanciy respondenty nuo-
mong¢ apie vadovy veiksmus jvairiomis
kintan¢iomis aplinkybémis bei pateikti
iSvadas apie vadovy pasirengimg daly-
vauti permainose;

— susieti vadovy pasirengimo dalyvauti per-
mainose lygi su sitilomy studijy kokybe.

Tyrime dalyvavo 866 Mykolo Romerio univer-
siteto magistro bei Vilniaus kolegijos bakalauro
vakariniy ir neakivaizdiniy studijy studentai.
Respondenty nuomonei iSsiaiskinti naudota uz-
daro tipo apklausos anketa ir ekspertinis rezul-
taty vertinimas. Apklausose dalyvavusiy respon-
denty imtis sudaro per 85 proc. bendraja vadyba/
personalo bei zmogiSkyjy istekliy vadyba studija-
vusiy studenty. Straipsnyje pristatomo tyrimo
laikas — 2002-2007 metai. Tyrimas néra baigtinis,
todél bus galima stebéti respondenty nuomoneés
kaita.

Kadangi toks tyrimas gali biiti laikytinas vie-
nu i§ pradiniy (pilotiniy) bandymy vadybos stu-
dijas Lietuvoje susieti su vadovy pasirengimu
aktyviai isitraukti i vis stipréjanti globalizacijos
procesa, tikimasi, kad daugéjant panasaus pobii-
dzio tyrimy Lietuvos vadybos mokslas ateityje
uzims tinkama vieta skirtingo rango vadovy veik-
loje.

1. Kai kurie vadovo pasaulio ypatumai

oV v —

Klausimo retrospektyva. Prie§ penkis deSimt-
mecius Vakary pasaulis atsidiiré kryzkeléje, nes
teko apsispresti dél galimy vystymosi perspek-
tyvy. Pasirinktas vartotojo poreikiy tenkinimo,
kitaip sakant, ,,gyvenimo geroves®, pasaulis, | kurj
per paskutinius penkiolika mety jsiliejo ir daugelis
Centrinés bei Ryty Europos Saliy. Naujas pasi-
rinkimas, keisdamas vadovy pasauli, iSkelé naujus
i88tkius vadybos mokslui ir praktikai. Retrospek-
tyviai pazvelge | vadybine aplinkg prie§ 45-55
metus, matome, jog tuo metu daugiausia démesio
vadyboje buvo skiriama jos organizaciniams
aspektams racionalizuoti, t. y. tinkamoms darbo
salygoms, organizacinei valdymo struktirai, veik-
lai pagal nustatytas taisykles, darbo santykiams,
ekspertiniam iSmanymui, galimybei uZdirbti bei
profesinei karjerai uZtikrinti. Tokj vadybos modelj
iki Siol priimta vadinti efektyvios biurokratijos
modeliu (M. Weber.). A. Maslou, D. McGregoro,
FE Herzbergo, E. Berne’o, R. Blake’o ir kity moksli-
ninky motyvacijos, komunikacijos ir panaSiy prob-
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lemy tyrimy 1970-1980 m. svarbiausiu vadybos
teorijos ir praktikos elementu tapo individas,
pirmiausia — jo poziiiris i darba ir asmeninius ge-
béjimus, personalo ugdymas ir tobuléjimas. Vady-
bos mokslui i§ esmés iSsprendus ir praktikoje igy-
vendinus minéty etapy nuostatas atéjo laikas,
kai j pacig organizacija pradéta ziuréti kaip i
sudétinga savarankiska sistemg. 1980-1990 metais
vadybos mokslas ir praktika plétojosi svarstant
strateginio planavimo, situacinio vadovavimo,
organizacinés kulturos, valdymo kokybés ir kt.
tobuléjimo klausimus (K. Blanchard, E. Schein,
R. Norman ir kt.). XX a. paskutiniame deSimt-
metyje vadybos mokslui ir praktikai jtaka pradéjo
daryti integraciniai procesai, taip pat ir tarptau-
tiniu mastu, tod¢l aktualizavosi tokie organiza-
cijy veiklos aspektai kaip efektyvumo ir kokybés
standarty uZtikrinimas, nuolatinis personalo
kompetencijy tobulinimas ir kt. (M. Porter, G.
Hofstede ir kt.).

Dabarties isSuikiai. Vienas i§ pagrindiniy
naujausiy laiky tkinés veiklos ypatumy — kom-
panijy, kuriy darbuotojai, gaminama produkcija
ir paslaugos nuolat kerta nacionalines senas,
skaiciaus dideéjimas. Organizacijy veiklos inter-
nacionalizavimas per paskutinius 15 mety neat-
siejamas nuo valdymo globalizacijos. Jau pastebéta,
kad j globalizacijos procesa vis aktyviau jsitraukia
organizacijos, kuriose dirba iki 20 darbuotojy, o ju
itaka ekonominiams ir socialiniams procesams
nuolat didéja [10, 11, 13, 18].

Ipuséjus XX a. deSimtajam deSimtmeciui ta-
po aiSku, kad sékmingai organizacijos veiklai
neuztenka iSmanyti jos raidg reguliuojancius jsta-
tymus. Daugelio organizacijy kasdieniu reiSkiniu
tapo glaudus bendradarbiavimas su didesniu ne-
gu anksciau vartotojy bei partneriy skaiiumi,
tradiciniy ir naujy konkurenty veiklos atidus ste-
béjimas bei dél to nuolat atsirandanciy naujy
netikétumy poveikio prognozes. I misy kasdieni
gyvenimg vis aktyviau besiskverbiancios teleko-
munikacinés technologijos leidzia skirtingose pa-
saulio vietose esancioms organizacijoms akimirks-
niu zodziu, vaizdu ir kt. perduoti/surasti reikalinga
informacija. Viso to neiSvengiamos pasekmes —
daugelio vadowvy tarpvalstybinis peZiaris i vadybine
praktika ir vis labiau jsigalinti mobilios veiklos vietos
samprata. Tai skatina dométis ne tik savo Salies
patirtimi, bet ir kity krasty pasiekimais, zadina
poreikj lavinti asmeninius geb¢jimus bei tapti pa-
saulinés rinkos dalyviu.

Kita vertus, verslo organizacijy veikla turi
prasme, jei rezultatai pakankamai konkurencingi
besipleciancioje rinkoje. Dél minéty priezasciy
konkurencijos pasekmés tampa jvairiy tarptau-
tiniy organizacijy bei daugelio Saliy vyriausybiy
ripesciu, nes kartkartémis reikia suvarzyti kai



kurias tkio veiklos sritis, o kitoms, prieSingai, —
suteikti daugiau laisvés. Pvz., ES Tarybos pozii-
riu, vertinant konkurencingumo poveikj Lietuvai,
pirmiausia reikalinga misy Vyriausybés politika,
skatinanti jmoniy novacijas, kad jos galéty dau-
giau démesio skirti investicijoms | nematerialius
aktyvus, tarp kuriy vienas i§ svarbiausiy yra
zmogiskieji iStekliai bei veiklos organizavimas.

Akivaizdu, jog vadybos globalizacijos reis-
kinio nejmanoma iki galo suvokti, jei atliekant
rimtus mokslinius tyrimus bus pamirStas organi-
zacijy multikulturinis aspektas. Ivairiy specialisty
nuomone, tarptautingje erdveje veikiantys vado-
vai, kai jy organizacijos darbuotojai, sistemos ir
struktiiros yra internacionalinés, turi mazai ka
bendra su vadovy veikla, grindziama vien savo
Salies nacionaliniais ypatumais [1]. Nors jvairiy
tauty bei rasiy atstovy vienoda biologiné prigim-
tis, dauguma jy elgesio bruozy yra unikaliis ir
budingi tik tam tikroms bendruomenéms arba
konkretaus regiono gyventojams. Multikultiirinis
aspektas, suprantama, néra visiSkai naujas dalykas
vadybinéje praktikoje. I kultiiriniy skirtumy svar-
ba jau XX a. aStuntojo deSimtmecio pradzioje
atkreipé démesj G. Hofstede’as. Jis savo tyrimais
nustaté, jog kultiriné dimensija poveikj organi-
zacijos veiklai daro per kolektyvine darbuotojy
samone, pasireiSkiancia kaip juy reakcija j darbo
aplinkoje vykstancius jvykius [12]. Lietuvoje A.
Mockaicio atlikti tyrimai akivaizdziai patvirtina
kultiiros faktoriaus svarbg vertinant organizacijy
galimybes dalyvauti globalizacijos procese [21].

Ilinojaus technologijos instituto déstytojo bei
daugelio JAV firmy konsultanto miisy tautiecio
dr. D. Tijunélio nuomone, ,greitai besikeicianti
darbo aplinka iSkelia standarto ir lankstumo para-
doksa, tod¢l biitina paruosti ateities industrijos
vadovus biiti pragmatiSkus kasdienio verslo
konkurencijoje bei (...) sutaikyti privacios firmos
interesus su tautinés visuomenes interesais globa-
lingje laisvos rinkos aplinkoje“ [30]. J. Fitz-Enzas
aptardamas vadybos mokslo aktualijas atkreipia
démesj, jog Siandien itin sunku apibrézti net
artimiausiojoje ateityje iSrySkésiancias naujausias
vadybos aktualijas [7]. Panasios nuomonegs laikosi
vienas zinomiausiy dabarties vadybos specialisty
C. Handy pazymédamas, jog senojo stiliaus
,drambliai“! gali iSnykti visiems laikams, taciau
didelés organizacijos vis tiek bus reikalingos ir
jos bus dar galingesnés, o jy veiklos sfera platesné
nei anksciau. Taciau jy veikla ir jprociai turés labai
skirtis nuo tu, prie kuriy buvome priprate [11]. C.
Handy nuomone, priezastys — nei§vengiamas
susidiirimas su naujais iSbandymais:

! Autorius $iuo atveju kalba apie dideles (multi- ir transna-
cionalines) organizacijas.
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— i8likti asmeniSkiems,

— kiirybiSkumg derinti su efektyvumu,

— klestéti ir kartu iSlikti socialiai priimti-

niems,

— moketi atsilyginti ne tik kompanijos, bet

ir idéjy savininkams.

C. Handy nuomone, §iuo metu dar neaisku,
kaip jau netolimoje ateityje galéty pasikeisti va-
dovo pasaulis, nors ir reikia pripazinti, kad pasau-
lis, atsisakydamas senyjy organizaciniy dogmy,
mokosi pamazu.

Vadybos globalizacijos reiSkini apibiidinantys
veiksniai pagristai siejami su nuolatine visuo-
meneés pazanga. Be to, pastaraji deSimtmet] iSrys-
kéjo tokie radikaliis, tacdiau sunkiai prognozuo-
jami ir neretai organizacijoms neigiama poveikij
darantys veiksniai kaip ekologinés katastrofos
(pvz., ,juodoji skylée“ ozono sluoksnyje, Zemés
drebéjimai neseisminése zonose ir kt.), didéjanti
teroristiniy akty banga (Niujorkas, Madridas,
Stambulas, Londonas), vis stipréjantis antiglo-
balistinis judéjimas (pvz., 2005 m. jvykiai rengian-
tis aStuntajam vadovy susitikimui Londone bei
Pasaulio prekybos organizacijos konferencijai
Honkonge).

Vadybos globalizacija vercia naujai vertinti
organizacijy veikla, o tai skatina derinti viding ir
iSorine organizacijos aplinka, reikalauja nuolatiniy
organizacijy vidaus poky¢iy. Siuolaikiniame verslo
pasaulyje vargu ar galima tikétis norimy ilgalaikiy
rezultaty, jei nuolat nukrypstama (virSijama arba
atsilieckama) nuo potencialiy organizacijy
galimybiy. Todél organizacijy vadovai privalo
numatyti jvykius, inicijuoti permainas ir siekti
vadovauti organizacijos likimui, t. y. reiksti proak-
tyvumgq. Be to, vadovai atsakingi uz organizacijos
kolektyviniy ir asmeniniy dimensijy pusiausvyros
palaikyma, todél jy veikla turi biti grindziama
reaktyviniu elgesiu. Dabarties organizacijy vadyba
vyksta nuolatinés parengties salygomis, todél ji turi
pasizyméti dideliu lankstumu.

Taigi kokie bebiuity aplinkos isStkiai, vadovui
jie visada reiskia veiklos pokycius. J. M. Kouzeso
ir B. Z. Posnerio [17] nuomone, niekas negali
pasiekti geriausiy rezultaty iSsaugodamas esama
padéti, todél vadybos globalizacijos ir vis didéjan-
¢ios konkurencijos aplinkoje pagrindine organiza-
cijy iSgyvenimo salyga tampa ne sprendimas rea-
guoti arba nereaguoti j pokycius, o sprendimas,
kaip reaguoti i permainas, kada ir kaip igyven-
dinti reformas savo organizacijoje. Pateiktos va-
dybos specialisty nuomonés leidzia daryti iSva-
da, kad Siy dieny permainos — tai ne vien techni-
nio ir technologinio, bet pirmiausia Zzmogiskojo
potencialo tinkamo panaudojimo klausimai.

Apibendrinant paskutiniy deSimtmeciy orga-
nizacijos vadovo pasaulj formuojancius veiksnius



ir taikant Harvardo universiteto prof. M. Porterio
[22] pasitlyta konkurenciniy pranaSumy teorijos
deimanto modeli, galima iSskirti kelis savarankiskai
ir kaip sistema veikiancius vidinés ir iSorinés ap-
linkos veiksnius (1 pav.).

Organizacijos strategija, valdymo struktiira,
komunikacijos salygos, organizaciné kultiira ir kt.

Salies vyriausybés, Vadovo Veiklos
nacionaliniy ir pasaulis galimybés
tarptautiniy institucijy
,organizacijy“ veiksniai v
1 Paklausos
Veiksniy salygos salygos
t \

Veiklos globalizacijos
turinys ﬂ Susije veiklos segmentai

1 pav. Dabarties vadovo pasaulio modelj
formuojantys veiksniai

Vadovo pasaulio modeli formuojantys veiks-
niai yra:

—veiksniy sqlygos (Vs), t. y. pagrindiniai veiks-
niai — Salies geografiné, ekologiné ir demografine
padeétis, darbo jégos kvalifikaciniai igidziali,
taikomi tyrimy buidai ir kt.;

— paklausos sqlygos (Ps). Jas galima apibi-
dinti kaip naujoves skatinancias jégas, siekiant
laiku reaguoti i naujus Zmoniy poreikius;

— susije veiklos segmentai (Svs) — tai organiza-
cijos konkurencinj pranaSuma didinantys veiksniai
(pvz., veiklos segmentavimas, kooperavimas);

— organizacijos strategija, valdymo struktiira,
organizaciné kultiira ir kt. (Vav) - tai organizacijos
misijos aspektai, tikslai, veiklos organizavimo ir
valdymo efektyvumo uZtikrinimas, organizacijos
toleruojamos vertybés bei susikloste paprociai;

— Salies Vyriausybés bei tarptautiniy institucijy
vaidmuo (Vnto) - tai teisinémis priemonémis for-
muojama pazangi ekonominé, socialiné (gyveni-
mo lygio, uzimtumo, darbo saugos ir kt.), inova-
ciné (taip pat ir darbo jégos kvalifikaciniai
reikalavimai) bei aplinkosaugos politika, kuria
kuriami jos igyvendinimo mechanizmai bei
neutralizuojamas antiglobalistiniy jegy poveikis;

— veiklos galimybés (Vg). Ju vaidmuo pasireis-
kia per konkurencinio pranaSumo atsiradima del
iSoriniy, kartais netikéty, veiksniy, pvz., techno-
loginiy ,,sprogimy*, kainy svyravimy, valstybés
politikos pasikeitimo ir kt.;

— veiklos globalizacijos vaidmuo (Vgv), pasi-
reiSkiantis per valdymo procesy internacionali-
zavimg ir unifikavima, multikult@iriniy aspekty
ivertinima.
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Visi dabarties vadovo pasaulj (Vp) formuojantys
veiksniai sudaro savarankiSkas kintamasias
tarpusavyje susietame procese, todel sitiloma modeli
galima pavaizduoti kaip jo elementy funkcija: Vp =
f(Vs, Ps, Svs, Vav, Vnto, Vg, Vav).

Kaip matome, bty klaida vadovui vadovau-
tis supaprastintu poziiiriu ieskant atsakymy, kaip
atlikti Sig funkcija, nes biitina turéti Ziniy apie
galimus vektorius ir kiekvieno kintamojo povei-
kio ribas vadovo pasauliui.

2. Lietuvos vadybinés praktikos
aktualijos

1960-1980 metais susiformavo chrestoma-
tinis, kitaip tariant, tradicinis organizacijos vado-
vo stereotipas. Tuo laikotarpiu vadovo samprata
neretai buvo grindziama vienodo pobiidzio prie-
laidomis, taikomomis ekonomikoje ir padedan-
¢iomis numatyti, kaip organizacijai seksis atei-
tyje. Isivyravo poziiiris, jog visi vadovai pagal
vienodus reikalavimus planuodami, organizuo-
dami, skatindami ir kontroliuodami turi vienodai
atlikti visas nustatytas uzduotis skirtingomis saly-
gomis ir skirtingose organizacijose. Vadybiné
praktika parodé, jog vienas zmogus gali puikiai
planuoti, kitam geriau sekasi biiti organizato-
riumi, tre¢iam — pasirodyti kaip puikiam skatin-
tojui, todél ypac gerai atlikti visus vadybos darbus
negali joks Zmogus.

Ilgainiui chrestomatinio vadovo ,,portretas*
ileido gilias Saknis daugelio $aliy mokymo istaigy
studijy programose. Ne iSimtis ir vadybos studijos
Lietuvoje. Pripazjstant Lietuvos vadybos specia-
listy (R. Razausko, A. Sakalo, F. Butkaus, K.
LukaSeviciaus, B. Martinkaus, B. Neverausko ir
kt.), parengusiy moksliniy, metodiniy bei kity
mokomuyjy darby, indélj nesunku pastebéti, kad
dauguma sitllomy poziiiriy i§ esmeés remiasi tipinio
bei mazai besikei¢iancio vadovo pasaulio samp-
rata. Vadovaujantis tradiciniu poziiiriu j vadyba
tinkamai nejvertinamas situacinis vadovo pa-
saulis, todé¢l nepakankamai skiriama démesio
aplinkybéms, kurioms susidarius vadovai skirtin-
gai planuoja, organizuoja ir skatina. Jei studijy
metu klausytojai nei$siaiskina savo stipriyjy ir
silpnyjy pusiy, ateityje jie neretai tampa nasta
organizacijoms, kuriose dirba. Dél minéty prie-
zasCiy Vakary Salyse jau prie§ kurj laika ir gana
placiai buvo kalbama, kad mokymo istaigose
siilomos studijos padaro nemazai Zalos geram
vadybiniam iSsilavinimuiZ.

2D. Boddy ir R. Peitonas knygoje ,,Management An in-
troduction® pazymi: ,kursai, fakultetai, vadybos mokyklos —
augancios Europos aukstojo mokslo sritys. Mes norétume jspéti
misy skaitytojus: nepasitikékite sitilomais ,,akivaizdziais“
pavyzdziais ir ,,aiSkiomis“ i§vadomis. <...> Paprastos taisyklés
ir pateikti sprendimai neatitinka sudétingos ir neapibréztos
Siuolaikinés organizacijos tikroves [34].



* Vadovaujantis Siuolaikiniu poziiiriu j va-
dybos studijas ypa¢ daug démesio skiriama studi-
juojanciyjy motyvavimui siekiant [4, 31]:

— vadybg suprasti platesniame kontekste;

— iSmokti savarankiskai patikrinti teikiamus

pasiiilymus bei galimas prielaidas;

— iSmanyti alternatyvios vadybos principus;

— iskiepyti protinga skepticizma visko, taip

pat ir savo ,,a8“ atzvilgiu.

Mokejimas pazinti savo stiprigsias bei silpna-
sias puses, asmeninés vertybiy sistemos ir jos
kitimo galimybiy supratimas, integraciniy procesy
suvokimas, gebéjimas prisitaikyti prie nuolatiniy
permainy ir kt. — tai pagrindiniai darbai, i
kuriuos, nepamirStant ir chrestomatiniais tapusiy
vadybos aspekty, jau persiorientavo dauguma
Vakary Saliy mokymo istaigy.

Siekiant Sio tikslo tikslinga apsibréZti, kokia-
me vadybos raidos etape §iuo metu yra Lietuvos
mokslas ir praktika. Ar galétume drasiai teigti,
kad 1960-1970 m. Vakary vadybai bidingos
aktualijos nebéra ,,galvos skausmas® dabartiniam
Lietuvos tikiui? Apzvelgus Zziniasklaida ir specia-
lizuotus leidinius tik su nedidele i§imtimi galima
tvirtinti, jog beveik visos ,,efektyvios biurokrati-
jos“ [33] etapo vadybos aktualijos iki Siol svarbios
Lietuvos iikio subjektams. Deja, vadybos prak-
tikoje neiSsprendus minéto etapo problemy var-
gu ar galima tikétis, kad daugumos organizacijy
vadovai nors i§ dalies galéty suvokti darbuotojo
poreikius, motyvacijos teorijy taikymo bei
bendravimo vakarietiSky standarty prasme, biti
personalo mokymo organizatoriai ir kita. Toki
teiginj akivaizdziai patvirtina jvairiis tyrimai [5,
40]. Sio fakto neneigia ir patys vadovai. Kaip
matyti i§ V&[ Ziniy visuomenés bei KTU Verslo
strategijos instituty 2004 m. atlikto tyrimo,
didelése Lietuvos jmonése, be verslo valdymo,
vienos aktualiausiy yra personalo mokymo bei
veiklos vertinimo problemos [42].

Daugelis vadovy $iy dieny veiklos pokycius,
organizacijos plétra pirmiausia susieja su dides-
niais veiklos mastais ir aktyvumu bei pamirsta
siekti permainy ir derinti vidaus ir iSorés aplinkas
tiems tikslams reikalingomis investicijomis. PoZiti-
ris i organizacija kaip i gyva sistema Lietuvoje
vargu ar yra pakankamai pazangus, nes ir klestin-
¢iose imonése del jvairiy objektyvaus bei subjekty-
vaus pobiidzio problemy (nepakankamai stabilios
darbo salygos, menkos galimybés legaliai gauti
gera uzdarbj, motyvaciniy veiksniy stoka, perso-
nalo tobuléjimo problemos ir kt.) nesudarytos tam
reikiamos salygos.

Siuolaikinéje vadybinéje praktikoje asmens
pasirengima dalyvauti permainose galima vertinti
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pagal tokius penkis kriterijus (profilius):

1) strateginio mastymo lygis, parodantis
pozitri i iSSukius, gebéjima nustatyti tikslus ir prio-
ritetus;

2) poreikis plésti jmonés (organizacijos) veik-
la, parodantis vadovo jgiidzius vertinti aplinka,
mazinti grésmiy poveikj organizacijai bei didinti
jos pranasumus;

3) pasirinkimo galimybiy didinimas, rodantis
vadovo mokejima pasirinkti kelis sprendimo varian-
tus, nes turint tik vieng ar du variantus did¢ja
tikimybé priimti prasta sprendimg. Didesnis
sprendimy skaicius kartu reiskia didesnj taikomy
kriterijy patikimuma tinkamam sprendimui priimti;

4) personalo jtraukimas | permainy igyven-
dinima, parodantis vadovo pastangas itraukti i
permainas ir palaikancius, ir bijancius, tod¢l besi-
priesinancius naujovéms darbuotojus. Vadovo
gebéjimas suburti naujoves priimanti kolektyva
padeda sukurti lankstumo ir strateginio poziiirio
] organizacijos ateitj aplinka;

5) pasirengimas netikétumams, o tai reiskia
asmens gebejima i§ anksto ruoStis naujiems i$Sa-
kiams, nes netikétumy poveikio galima iSvengti
arba bent ji sumazinti tik veikiant pagal strate-
ginio vystymo planus, taip pat nukreipiant iStek-
lius ten, kur jy labiausiai reikia. Organizacijos,
kuriose sugebama sumazinti netikétumy poveiki,
lenkia kitas organizacijas, nepaisant jy veiklos
pobiidzio.

2 pav. pateikiami misy 2002-2007 m. atlikty
empiriniy tyrimy, kuriuose iStirta skirtingo tipo
organizacijose dirbanciy 866 studenty (447 i$ ju
mokosi neuniversitetinio bakalauro ir 417 -
magistro® studijose) nuomoné apie vadovy
pasirengima dalyvauti permainose, rezultatai.

rengimo lygis (proc.)

O Bakalauro studijos
B Magistro studijos
O3 viso

Strateginis  Platesniy Galimybiy Personalo Pasiruosimas

netike-
tumams

mastymas  horizonty didinimas  jtraukimas
ieskojimas

Permainy profilis

2 pav. Dabarties vadovo pasaulio modeli
formuojantys veiksniai

3 Absoliuti dauguma magistro studijy studenty dirba vie$a-
jame sektoriuje.



Respondentams reikéjo jvertinti savo vado-
vus jvairiomis situacijomis (apklausos anketoje
ju yra 25), apibiidinan¢iomis minétus permainy
kriterijus, priimamus sprendimus. Responden-
tams pasiilyta pasirinkti viena i§ jy vadovams
bldingiausiy sprendimo varianty:

— pakeitimams tvirtai pritarty ir skatinty

juos jgyvendinti;

— pakeitimams neprieStarauty, bet ir neska-

tinty vykdyti;

— manyty, kad pakeitimai néra svarbis ir

atkalbinéty juos vykdyti;

— nesutikty su pakeitimais dél jam neaiskiy

pasekmiy;

— grieZtai prieStarauty ir nuolat priminty

del galimos atsakomybeés.

Kiekvienas permainy kriterijus gali buti jver-
tintas iki 100 baly, t. y. surinkus:

— iki 20 baly — atsakymas rodo prasta vado-

VO pasirengima;

— nuo 20 iki 35 baly — vadovo pasirengimas

vertinamas prasciau nei vidutiniskai;

— nuo 35 iki 50 baly — vadovo pasirengimas

vertinamas vidutiniSkai;

— nuo 50 iki 65 baly — vadovo pasirengimas

vertinamas labiau vidutiniSkai negu gerai;

— nuo 65 iki 80 baly — vadovo pasirengimas

geras (tinkamas);

— nuo 80 baly — vadovo pasirengimas labai

geras (efektyvus).

Tyrimy duomenimis, daugumai vadovy efek-
tyviai dalyvauti dabarties permainose pirmiausia
trukdo ypac prastas pasirengimas netikétumams
(tik 20,4 balo), nepakankamos pastangos itraukti
pavaldinius i permainas (28,8 balo) bei negebéji-
mas priimti efektyvy sprendima (29,1 balo). Net
ir vertinimai 40,10 balo pagal strateginio mastymo
kategorija vargu ar galéty nuteikti mus pakan-
kamai optimistiSkai. Pastebétina, kad nepaisant
studijy pakopos bei aukstosios mokyklos tipo,
respondenty atsakymai yra labai panaSis.
Apklausos rezultatai rodo, kad nors vadovai ir
pritarty pavaldiniy norui dométis organizacijos
reikalais, kalbétis su jais veiklos ilgalaikiy tiksly
klausimais, teikti vadovams darbo gerinimo
pasiiilymus, dirbti grupémis, taciau respondenty
nuomone, vadovai daznai abejingai Zziiiri i paval-
diniy pastangas igyti daugiau Ziniy (ypac, jei tai
susije su organizacijos investicijomis | studijas)*
ir laiko tai darbuotojo asmeniniu reikalu, nenusi-

4 Ivairiose literatiiros $altiniuose pateikiama informacija
byloja, jog tokia situacija budinga daugumai posocialistiniy
Saliy (Menemxment XXI Bexa: ympaBlieHHE Da3BUTUEM.
Marepuansl V MeXIyHapoIHOW Hay4yHO-IIPaKTUYECKOM
koHpepeHuy. Poccuiickuii rocyqapcTBEHHBIN IT€aroru-
yeckuil yHusepcuteT uM. A. W. Tepuena, 2005).
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teike informuoti darbuotojus apie padétj organi-
zacijoje ir kalbétis apie esamas problemas,
aptarinéti organizacijos tikslus, tartis del veiklos
ateities prioritety. Vadovai labai retai pritaria pa-
valdiniy sitlymams diegti naujus darbo metodus,
turéti savo organizaciniy permainy strategija,
nuosekliai dométis iSorine aplinka®.

Lyginant 2006-2007 m. tyrimy duomenis su
2002 m. gautais rezultatais, pastebimas pastaryjy
mety bendry rezultaty prastéjimas vertinant pagal
tokius kriterijus kaip strateginis mastymas, porei-
kis plésti savo veiklos horizontus bei galimybiy
pasirinkimo didinimas (2002 m. atitinkamai buvo
42, 39 ir 35 balai). Pateiktas palyginimas, supran-
tama, dar nerodo, jog vadovai 2006-2007 m.
maziau suvokia permainy svarba. Sie skaiiai
byloja tik tai, kad dél nepaliaujamos tkinés veik-
los paZzangos ir vis naujy i$Stkiy nemaza dalis
vadovy nespéja laiku reaguoti | permainas. Pasi-
tvirtina kai kuriy vadybos specialisty iSvados, jog
galinciy efektyviai dirbti vadybinj darba Zmoniy
Lietuvoje nuolat mazéja [15].

Kai kuriy specialisty nuomone, didelés jtakos
tam turi didZiausias vadovy triikumas — vadybos
teoriniy ziniy spragos, nes skirdami ypa¢ daug
démesio verslui plésti, iki Siol vadovai menkai
ripinasi darbuotojy kompetencija bei ju
tobulinimusi [32].

Darbo ir socialiniy tyrimy instituto 2006 m.
atliktas per 500 vieSyjy bei verslo organizacijy ir
padaliniy vadovy nuomonés apie magistry jgyja-
my bendryjy kompetencijy svarba tyrimas® rodo,
kad darbdaviai maZziausiai démesio skiria tarpas-
meninio bendravimo kompetencijoms: gebeé-
jimams dirbti su kity sri¢iy specialistais, koman-
doje, tarptautiniu mastu, mokéjimui objektyviai
vertinti save ir kitus. Be kity universitetuose jgy-
jamy kompetencijy (instrumentiniy bei sistemi-

> Misy atlikty tyrimy rezultatai visi$kai koreliuoja su
Lietuvos iikio instituto atlikto pramonés konkurencingumo
tyrimo iSvadomis, kad ,,darbo kvalifikacijos potencialas Lietuvoje
yra iSnaudojamas neefektyviai“ [6]. Kaip nurodoma A. Ranonytés
2006 m. iSspausdintuose vadovy apklausos rezultatuose, ,,Nors
daugiau nei pus¢ jmoniy vadovy nurodé, kad jy bendrovéje
skiriama labai daug démesio personalo vadybai, daugiau nei 2/5
imoniy Siai sriciai skiriamas démesys yra nepakankamas arba
labai mazas“ [23], o L. Bagdonienés teigimu, ,lietuviskas
sprendimy priémimas — organizacijos vadovy, vakarietiskas (...)
— visy organizacijos nariy bendras reikalas (...), Lietuvoje
darbuotojui suteikiama informacija daZniausiai yra minimali,
(...) i8sivysciusiose Salyse darbuotojai nuolat ir i§samiai
informuojami apie visus organizacijos reikalus ir tikslus“ [41].

¢ Tyrimas, kuriame dalyvavo ir §io straipsnio autorius,
atliktas pagal Lietuvos 2004-2006 m. Bendrojo programavimo
dokumento (BPD) 2.5 priemonés ,,Zmogiikyjy istekliy
kokybés gerinimas moksliniy tyrimy ir inovacijy srityje
igyvendinimo projekta. Apklausos anketa uzpildé per 200
vie$ojo sektoriaus ir 300 verslo organizacijy bei padaliniy
vadovy.



niy), vadovai iki Siol menka reik§me teikia uzsie-
nio kalby mokeéjimui, gebéjimams mokytis, biiti
iniciatyviems, lyderiavimo bei moksliniy tyrimy
igiidziams. Reikia pripazinti, kad vieSajame sek-
toriuje daugelio kompetencijy — pirmiausia tarp-
asmeninio bendravimo svarba vertinama labiau
negu privaciame. Kaip matome, iSvados, darytinos
i§ §io tyrimo, visiS$kai koreliuoja su 1 pav. pateiktais
skailiais.

Misy rengiamose apklausose pasitvirtina
jvairiuose literatiiros Saltiniuose specialisty i$sa-
komos mintys, jog nemazai vadovy Lietuvoje iki
Siol menkai orientuoti j smarkiai besikeiciantj
vadovo pasauli, o tai turi neigiamos jtakos paciai
veiklos plétrai. Tyrimy duomenimis, tinkamas va-
dovy pasirengimas dalyvauti permainose Siandien
Lietuvoje yra greiciau iSimtis, negu taisyklé’. Nors
kai kuriose organizacijose ir pastebimi Siuolai-
kinei vadybai biidingi bruozai, pvz., eiliniy dar-
buotojy skatinimas tobuléti, organizacijos 1¢éSomis
apmokant jy studijas, kuriant dabarties organiza-
cijai budingus organizacinés kultiiros modelius,
taciau tai dazniausiai labiau biidinga paslaugy
rinkoje veikian¢ioms uZzsienio kapitalo imonéms,
pvz., komerciniams bankams ir investiciniams fon-
dams. Respondentai, dirbantys panaSaus tipo
organizacijose, jau visiSkai kitaip vertina savo
vadovy galimybes dalyvauti dabarties permainose.
3 pav. pateikta apklausoje dalyvavusiy respon-
denty nuomoné apie vadovy, kurie savo veikloje
vadovaujasi naujosios vadybos nuostatomis,
pasirengimo lygi dalyvauti dabarties permainose.

Pasirengimo lygis
(muo 100 baluy)

Pasiruosimas
netikétumams

Strateginis Platesniy ~ Galimybiy ~ Personalo

mastymas  horizonty  didinimas  jtraukimas

ieskojimas

Pasirengimo kategorijos

3 pav. Pazangesniu organizaciju vadovu pasirengimas
dalyvauti permainose

7 A. Sakalas ir A. Savanevi¢iené aptarinédami jmoniy kriziy
priezastis Lietuvoje pazymi, kad, vadovy manymu, krizés jvyksta
pirmiausia dél iSorinés aplinkos (kapitalo trikumo, dideliy mokesciy
ir kt.), taciau ,,pagrindiné priezastis, kuria labai nenoriai pripazista
apklausiami vadovai, yra nepakankamai geras valdymas“ [25].
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Lyginant abiejose paveiksluose pateiktus
atsakymus pagal permainy kriterijus matome
esminius vertinimo rezultaty skirtumus. Vadovai,
savo veikloje besivadovaujantys Siuolaikinés
vadybos nuostatomis, nuo 1,5 iki 2 karty lenkia
bendra organizacijy vadovy pasirengima dalyvauti
permainose. Siy vadovy ypaé¢ didelé pazanga
pastebima pagal tokius permainy kriterijus kaip
»galimybiy didinimas“ (t. y. gebéjimai priiminéti
teisingus sprendimus) (1,8 karto), ,,personalo
jtraukimas j permainas“ (1,7 karto) bei ju
»pasiruoS$imas netikétumams® (2,0 karto).

Respondenty pateikta informacija byloja,
kad dauguma jy vadovy su dabarties vadybos
paslaptimis susipazino uZsienyje, studijuodami
Vakary Saliy vadybos mokslo ir praktikos pasieki-
mus. Kita vertus, respondentai, pripazindami
savo vadovy tinkama pasirengima dalyvauti
permainose, pazymi, jog jie kryptingai
organizuoja darbuotojy mokymus bei patys
aktyviai dalyvauja mokymuose jvairiais vadybos
jgidziy tobulinimo klausimais (vadybiniy
situacijy suvokimas bei gebéjimy priimti gerus
sprendimus tobulinimas, Siuolaikinio bendravimo
ypatumai, darbas komandoje ir kt.).®

Reikia pasakyti, kad ir Sie respondenty atsa-
kymai dar neleidZia nusiraminti vertinant paZan-
gesniy organizacijy vadovy pasirengima dalyvauti
permainose. Atlikti tyrimai sudaro prielaida
manyti, jog vadovy, gebanciy efektyviai dalyvauti
permainose, skaicius Lietuvoje vargu ar virSija
20-25 proc. bendro vadovy skaiciaus.

Globalizacijos proceso problemos Lietuvoje
iki 2004 m. pirmiausia buvo siejamos su pasiren-
gimu narystei Europos Sajungoje, jos aktyviai
buvo svarstomos politiniu ir teisiniu lygmeniu,
tuo tarpu Europos Sajungai atstovave derybinin-
kai dar 2003 m. patvirtino, jog Lietuvai integruo-
jantis | Europos Sajunga didziausia problema yra
administraciniai gebé&jimai, kitaip sakant, vadybos
paslapCiy iSmanymas’.

Nepakankamas permainy esmeés suvokimas
turi neigiamas pasekmes paciy organizacijy
veiklai, todél néra nieko atsitiktinio, kad iki Siol
i§ Lietuvos tikinés veiklos Zemélapio kasmet dings-
ta Simtai ir net tiikstanciai organizacijy [39].

8 Tokia respondenty pozicija akivaizdziai rodo, jog pana-
Saus pobudzio taikomuosiuose tyrimuose néra jokio pagrindo
atmesti darbuotojy nuomoneés vertinant vadovy pasirengima
dalyvauti permainose.

° Europos Sajungos derybininky minéty problemy akcen-
tavimas néra atsitiktinis, nes, kaip rodo jvairiis tyrimai, taip pat
ir 142 Vokietijos i krizing padétj patekusiy imoniy, be kapitalo
nepakankamumo, yra nepakankama vadybininky kompetencija
[25]. Deja, eurokomisaré D. Grybauskaité savo paskutinio vizito
Lietuvoje metu vél akcentavo prastus vadovy administracinius
gebéjimus.



3. Personalo vadybos studijos —
galimybiu paieSka

Viena i§ susidariusios situacijos priezas¢iy —
vadybos studijy kokybé. ISsakytoms mintims pa-
tvirtinti pateiksime dar 2001 m. zZurnale ,,Vado-
vo pasaulis“ vadybos studijy tematikai skirty
straipsniy iStraukas:

— ,jvairios mokslo institucijos rengia verslo ad-
ministratorius bei vadybininkus, bet (...) mokymo
programos visiskai neatitinka laikotarpio reikalavimy,
vadovélinés Zinios nesusietos su praktika, mokoma
sunkiai pritaikomy vadybos modeliy“ [15];

— Jvairiausi vadovéliai, studijos pateikia daug
recepty, pasak jy, tinkamy visuose krastuose, deja,
tokia nuostata yra itin klaidinga“ [25];

— ,vis dar mokoma chaotiskai“ | 24].

Kaip matyti, nuo 2001 m. sitilomose vadybos
studijose mazai kas pasikeite, nes iki Siol nepakan-
kamai démesio kreipiama i vis garsiau skamban-
¢ius raginimus, kad ,,aukstosios mokyklos déstymo
metodikq turéty pakeisti taip, kad paskaity metu
pagrindinis démesys biity skiriamas ne diktavimui,
o aktyviam kurso jsisavinimui, ugdanciam studenty
analitinj bei sisteminj mqstymgq, kiurybingumaq“
[16].Vadybos globalizacijos procesas, neaplenk-
damas ir Lietuvos, vis spartéja, taciau, kaip rodo
ivairts tyrimai, studijy proceso trikumai léme,
kad net ir Siandien daugeliui vadybos studijy absol-
venty ypac triiksta savarankisko ir komandinio
darbo jgudZiy, gebéjimy kritiSkai ir analitiSkai mqs-
tyti [40]. Studijy kokybés klausimai nuolat nagri-
néjami ir moksliniy Zzurnaly puslapiuose.
Pavyzdziui, B. Stanikiinienés ir P. Jucevicienés
nuomone, ,tikslinga kalbéti apie studenty moky-
maqsi, o ne déstymq jiems, vietoj Ziniy ,kalimo* ar
isiminimo turi vykti individy konceptualaus supratimo,
vertybiy bei poZiiiriy pokyciai“ [27]. Miisy manymu,
visi§kai pagristas straipsniy autoriy keliamas
klausimas: ar paskaita tradicine studijy forma ir
mokymo metodais atitinka dabarties poreikius
itraukti studentus i dialoga ir bendravima, ar
jvertina  patirtinio modelio mokymosi
pranasumus ir, kaip viso to iSdava, padeda kurti
ziniy ir besimokancios visuomenés perspektyvas?
Neabejotina, kad toks poziiiris i studijas itin
aktualus déstant bendrosios vadybos ir personalo
vadybos dalykus.

Atidziau pazvelgus i esamy problemy iStakas
galima pastebéti, kad prasta vadybos studijy koky-
be neretai lemia nepakankamas déstomojo dalyko
raidos krypc¢iy suvokimas, ribota déstytojy prak-
tine patirtis, permainy baime, studijose taikomi
pasene¢ metodai. Mokslinéje literatiiroje tokia
studijy praktika vadinama ,,skestancia“ sistema,
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nes ji ne tik neuztikrina studentui reikalingy Zi-
niy, bet neretai daro visiSkai prieSinga poveiki
[35]. Nesunku nuspéti galimas viso to pasekmes
ir tod¢l, misy manymu, kai kurie specialistai [2]
teisingai atkreipia démesj | studijy trukumus: ma-
Za studijy formy jvairové, neatsiZvelgiama j
studijuojanéiyjy litkescius ir jy poreikius, pagaliau
neadekvatus uZsienio universitety studijy programy
turinio adaptavimas Lietuvos sqlygomis.

Taigi, kaip matome, iki Siy dieny studijy
procese prioritetas, neatsizvelgiant i studijuojan-
¢iyju lukescius ir ju poreikius, teikiamas chao-
tiSkam déstymui, pirmiausia diktuojant ir ,ka-
lant“ zinias. Viso to neiSvengiamos pasekmeés —
Sabloninis mastymas ir prasti gebéjimai sukaup-
tas zinias naudingai pritaikyti praktikoje. Matyt,
del Siy priezasciy visuomeneje placiai paplito
nuomone, kad vadybos teorija ir vadybos praktika
— nesusij¢ dalykai.

Pateikta esamos padéties analizé rodo, kad
dabarties Lietuvos vadybos moksle, studijose ir
praktikoje daugiau ar maziau susipyné paskutiniy
desimtmeciy visy vadybos raidos etapy aktualijos.
Europos Sajungos Saliy senbuviy vadybos teorijo-
je ir praktikoje Sios problemos buvo sprendziamos
laipsniskai, o Lietuvoje, vydamiesi Vakarus, jas
privalome jveikti kaip galima sparciau. ISsakytos
mintys ypac aktualios kalbant apie paskutiniu
metu Lietuvoje vis placiau diskutuojama Ziniy
ekonomikos aspekta. Kai svarbiausia yra ne pati
technologija, ne darbo priemonés, ne jsimintos
zinios, bet darbuotojas, gebantis nuolat perimti
vis naujas zinias ir vystyti savo geb¢jimus bei visa
tai kiirybingai taikyti savo profesinéje veikloje.
Analizuojant Vakary valstybiy vadybine praktika
galima pastebéti, jog ziniy ekonomikoje kon-
kuruoja ne tiek technologijos, kiek naujausios
idéjos, o i ateitj besidairantys vadovai vertingy
ideéjy autorius neretai prilygina organizacijy akci-
ninky statusui [11].

Islieka klausimas: ar galima ir, jei galima,
kaip iveikti susikaupusias vadybos studijy organi-
zavimo problemas?

Vakary Saliy patirtis byloja, kad geras vado-
vas, skirtingai nei jo chrestomatinis paveikslas,
negali biiti visy kada nors vadybos teorijoje nu-
rodyty priskirty dorybiy rinkinys. Siuolaikinis va-
dovas pirmiausia turéty pasizyméti tokiomis savy-
bémis:

1. Moketi atlikti jvairius vaidmenis, bet kartu
suvokti, kad negali jy visy atlikti puikiai.

2. Zinoti savo stipriasias ir silpnasias puses
ir gebéti adekvaciai vertinti save, nesistengti atro-
dyti tuo, kuo néra.

3. Mokéti pasiimti tai, ka gali duoti kiti, nes
supranta, kad apie ji aplinkiniai sprendzia pagal
jo atliktus darbus.



4. Sugebéti pastebéti kity dorybes netgi tose
srityse, kuriose jam paciam nelabai sekasi.

5. Mokeéti vertinti kity nuomones, kai jy spren-
dimai (pasiiilymai) yra geresni negu jo.

6. Pajegti iSspresti konfliktus, neiSvengiamai
kylancius tarp kartu dirbanciy skirtingy charak-
teriy Zmoniy.

7. Mokéti darbe sukurti ,kartu dirbame ir
mokomes“ aplinka.

Pateiktas gero vadovo savybiy saraSas, su-
prantama, néra baigtinis, taciau leidZia ne tik
papildyti, bet ir atskirti savaji ,,as“ nuo chresto-
matinio ,,a$“. Ar yra priemoniy, kuriomis galima
paZinti savaji ,,a$“? Miisy déstymo praktika byloja,
kad nuolat besikei¢iancios aplinkos salygomis
stengiantis pazinti savaji ,,a8“ ypac svarbu sukurti
pralenkiancig* studijy sistema. Zvelgiant retros-
pektyviai | vadybos mokslo ir studijy vystymosi
raidg pastebétina, kad tai néra naujas fenomenas
auksStojo mokslo studijy praktikoje, nes dar prie§
SeSis deSimtmecius zymus vadybos specialistas
prof. M. Weberis propagavo ,pralenkiancios*
vadybos studijy metodikos sukiirimo idéjas, susie-
damas jas su $iy zmogaus gebéjimy iSvystymu [33]:

— rastingumo, t. y. moké¢jimo teisingai pers-
kaityti ir paaiSkinti uZduociai vykdyti reikiama
informacija;

— supratimo, t. y. geb¢jimo pripazinti argu-
mentus ir vertinti faktorius, 1émusias padarytas
iSvadas;

— matematinio iSprusimo, t. y. mokéjimo at-
likti reikalingus skaiciavimus;

— komunikavimo, t. y. mokéjimo ieSkoti ir at-
rinkti reikiama informacija, suprasti jos logine
seka ir pateikti informatyvy aprasSa nesusipaZi-
nusiai su $ia informacija auditorijai;

— kritinio mgstymo, t. y. mokéjimo pateikti ir
jvertinti jvairias vadybines situacijas paaiSkinan-
¢ius argumentus;

— problemy sprendimo, t. y. mokéjimo remian-
tis informacija, asmeniniu supratimu bei kritiniu
mastymu priimti atitinkama sprendima.

Suprantama, per paskutinius deSimtmecius
pasaulis padaré didele pazanga tobulinant studi-
ju procesa, skirtingose Salyse sukaupta jdomi
patirtis. Pazangos keliu eina ir Lietuvos aukstasis
mokslas. Ta patvirtina paskutiniais metais i$-
spausdinty monografijuy [14, 18 ir kt.], moksliniy
straipsniy bei apginty disertacijy gausa [2, 3, 20
ir kt.]. Vadybos dalyko efektyvus déstymas nejma-
nomas, jei studentai nepriima déstytojo siilomos
studijy metodikos. Kartu siekiant ,,pralenkian-
¢iy“ studijy reikia atsakyti i nuolat visa pedago-
ging bendruomene¢ kamuojancius klausimus:
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— kaip turi biti valdomas studijy procesas?

- kg studijuoti?

Toliau aptarsime miisy poziiiri i personalo
vadybos dalyko ,,pralenkianciy“ studijy proceso
valdymo aspektus!?, kai studentams, siekiantiems
igyvendinti savo likescius, skiriamas Sio proceso
aktyvaus dalyvio/partnerio vaidmuo. Déstytojas
tokiu atveju atlieka ,,paslaugos teikéjo®, kitaip
sakant, trenerio, moderatoriaus arba intreprene-
rio funkcijas.

Siandien dauguma specialisty pripazjsta, kad
studijy kokybé yra daugiamaté sistema, kurios
sudedamosiomis dalimis laikytinos studijy proce-
sui keliami tikslai, studijy turinys (programos,
studijy organizavimo planai ir metodai), metodi-
nis apripinimas, studijy vertinimo metodika ir
aplinka) (zr. 4 pav.).

o —

- Dalyko studijupriemonés
.Dalyko studijuy metodai

.Dalyko studiju tiksl

S

1. Programos

studiju tikslai
=3
D)
G
S
=5

ke stuelijy aplinie

4 pav. Studiju proceso valdymo schema

Kalbant apie ,pralenkianc¢iy® studijy siste-
mga bendraja prasme darytina prielaida, kad auks-
tasis mokslas turi teikti paslaugas, uZtikrinancias
besimokanciyjy esamy ir ateityje galésianciy
pasireiksti likesCiy aukSta patenkinimo lygj. Ji
pasiekti galima, kai studijy procesas yra lankstus,
studentas gali pasirinkti jo turinj bei salygas stu-
dijuoti pagal poreikius ir galimybes. Einant Suo
keliu galima tikeétis, kad studentas prisiims asme-
ning atsakomybe uz savo studijas''.

Pagrindiniai studijy proceso tikslai neabe-
jotinai turi biiti sprendZiami institucijos strate-
giniu hierarchiniu struktiros lygiu, tuo tarpu
dalyko studijy tikslai, metodai, formos bei naudo-
jamos priemonegs, sudarancios studijy metodikos
sudétines dalis, yra déstytojo kiirybinés veiklos

10 Siame straipsnyje keliamas tikslas nagrinéti studijy
proceso valdymo klausimus nelieciant edukologiniy aspekty.

T studijy proceso lankstumo svarba savo pranesime atkreipé
démesj Mykolo Romerio universiteto Studijy prorektorius prof.
J. S. Peckaitis (MRU rektorato 2007 12 28 iSpléstinio posédzio
medziaga).



aplinka, todél tik nuo deéstytojo pasirengimo,
mokéjimo bendrauti su studentais labai priklauso
iskelty tiksly pasiekimo lygis. Siame procese svar-
bi ir studijy subjekty (déstytojy ir studenty) moty-
vacija, ju gebéjimai bendromis (kaip komandos)
pastangomis uZtikrinti norima studijy kokybe.

5 pav. pateiktas miisy poziiris, kaip atsizvel-
giant i jvairias studijy dedamasias biity galima
kompleksiskai siekti ,pralenkianciy“ studijy sis-
temos.

Déstant studentams teko jsitikinti, kad nej-
vertinus jy likesciy retai kada pavyksta pasiekti
dalyko tikslus. O studenty likesciai labai jvairQs:
nuo ,,jgyti naujy Ziniy bei jgiidZiy siekiant tobu-
léti toliau® iki ,gauti diplomq*. Pirmieji varzosi
del studijy metu jgyty ziniy ,puikaus“ jvertinimo,
antriesiems — Ziniy ivertinimas ,,pakankamai yra
svajoniy riba, nes neretas jie mokosi tam, kad
darbdaviui reikia pateikti diploma'?. Studenty
skirtingy likesCiy pasekmé — nevienoda motyva-
cija aktyviai reikstis studijy procese. Bendravimas
su studentais (apklausa, pokalbis ir kt.) padeda
lvardytl ju motyvaciniy prioritety (motyvy) skale:

neatsilikti nuo daugumos;

— biti grupés nariu/bendrauti;

— siekti gery studijy rezultaty;

— biuti pripazintam grupéje, fakultete,
aukstojoje mokykloje ir kt.;

— siekti rezultaty ir biti pripazintam (pla-
Ciaja prasme);

— siekti savirealizacijos (placiaja prasme).

Studenty motyvaciniai prioritetai kartu atsk-
leidzia jiems biidingus polinkius:

— bati aktyviais studijy grupés/komandos na-

riais ar likti jai abejingiems;

— koki vaidmenj pasirenge atlikti grupéje/
komandoje (orientacija i uzduotj ar
socialinius rySius arba neutrali pozicija
bendry siekiy atzvilgiu).

Pagaliau studenty aktyvumui jtakos turi ir
asmeningés jy savybés — orientuotiems | bendra-
vima (tuo remiantis A. Maslowo poreikiy pirami-
dé priskirtina prie socialiniy poreikiy) ekstraver-
tams aktyvumas yra natiirali biisena, o intraver-
tiSkai asmenybei perdétas reikalavimas vieSai
reikStis gali sukelti ,,scenos baimés“ efekta ir
sukelti prieSingas pasekmes, negu tikétasi.

Vienokiy ar kitokiy studijy motyvy vyravimas,

12 Organizacijy vadovy siekis turéti reikiamo issilavinimo
lygio darbuotojus suprantamas. Kartu pasakytina, kad Sie
lﬁkesciai bﬁdingesni viesaj ame sektoriuje nes Valstybés nustatyti
skatina keltl savo mokslo lygij ,,i§ reikalo®.

13 Studenty testavimo rezultatai byloja, kad 55-60 proc.
ju yra labiau ekstravertiSkos asmenybés ir 40-45 proc. priskir-
tini prie labiau intraverti§kiy zmoniy grupés.
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budingi studenty polinkiai vercia déstytoja dife-
rencijuoti savo veiksmus keliant studenty akty-
vuma. Siy veiksmy diapazonas gali svyruoti nuo
»aktyvumo suzadinimo® iki ,,aktyvumo palaikymo*.

Misy destymo patirtis byloja, kad svarbiau-
siais studenty aktyvumo didinimo elementais
laikytini studijy proceso adaptavimas prie indivi-
dualiy studento poreikiy bei studijy formy jvai-
roves plétimas. Pvz., kai kalbama apie studenty
mokymasi, o ne déstyma jiems, visy pirma turi
biti vengiama ne visada daug naudos duodancio
ziniy ,kalimo* pagal déstytojo paskaitoje prista-
tyto temos konspekta. Siuo atveju pasiteisina,
kai nauja tema déstytojas pristato kartu su studen-
tu(-tais) arba netgi kai pristatyti tema paveda
patiems studentams. Studijy proceso efektyvuma
didina ir kity studijy grupés nariy rengiamos re-
cenzijos pristatyta tema'4. Diskusija paciy studen-
ty pristatyta ir recenzuota tema padeda désty-
tojui iSsiaiSkinti, kaip ja suprato visi studentai
bei galimus temos klausimus.

Derinant autoriy, ineSusiy esminj ind¢lj j va-
dybos mokslo raidos (D. McGregor, A. Maslou,
FE Herzberg, D. McClelland, M. Belbin, 1. Briggs
Myers, K. Blanchard ir kt.) teoriniy pagrindy
pazinima su Vakary vadybos praktikoje placiai
paplitusiais pagal juy teorijas sudarytais testais®,
studentai ne tik analizuoja jvairias vadybines
situacijas, bet ir susipaZjsta su savo poreikiais,
komandos vaidmenimis, sau biidingais valdymo
stiliais, gebéjimais priimti efektyvius sprendimus,
pasirengimu dalyvauti permainose bei kitais savo
pranasumais ir trilkumais.

Ugdant studenty gebéjimus savarankiskai
atrinkti ir susisteminti temai reikalinga informa-
cijg bei ja pristatyti auditorijai, organizuojant
diskusijas temos ar tam tikros teorijos klausimais,
i$siaiSkinant savo pranasumus ir trikumus, Zinigy
kalimas®“ pakei¢iamas studenty pastangy aktyvi-
nimu bei tarpusavio kiirybiniu konkuravimu, o
tai ypac aktualu studijuojant bendraja ir per-
sonalo vadyba.

Keliy mety studenty aktyvumo stebéjimai
(pokalbiai, apklausos) pagal pristatyta déstymo
metodika padeda apibendrinti jy dalyvavimo
studijy procese tendencijas (zr. 5 pav.).

14 Siuo atveju déstytojas pateikia studentams temos bei
recenzijos rengimo ir pristatymo metodinius reikalavimus.

15 Su kai kuriais studenty testais galima susipazinti
www.skaityk.It/testai



Studenty aktyvumas (proc.
Studenty aktyvumo | nuo visy) déstytojui dirbant
vertinimo kriterijai su grupe
viena du
semestra semestrus

Labai aktyviis Iki 10 Iki 20
Aktyvis 10-20 15-30
Labiau aktyvis negu
pasyviis 15-25 15-25
Labiau pasyvis negu
aktyvis 15-20 10-20
Pasyviis Iki 25 Iki 15

5 pav. Studentu aktyvumas/dalyvavimas diskusijose

Pastebeta, kad studentams déstant pagal sii-
loma metodika daugiau negu viena semestra, jie
studijy procese biina aktyvesni nuo 30 iki 50 proc.

Straipsnyje jau minéjome, kad nemazai pre-
tenzijy reiSkiama universitety vadybos programy
absolventams dél jy prasty komandinio darbo
igiidziy, todel tokia studijy forma, paciy studenty
nuomone, daugeliui i§ jy padeda igyti pirminius
igiidzius dirbti kartu, praktiskai susipazinti su
komandinio darbo principais. Pagaliau taip ug-
domi studento geb¢jimai kritiSkai ir analitiSkai
mastyti.

Siekiant ,,pralenkiancios“ studijy metodikos
déstytojui neiSvengiamai tenka apsispresti del
savo vietos studijy procese, poziiirio j jvairius
studenty likescius bei su tuo susietomis priorite-
tinémis studijy formomis. Siuo atveju jo pasirin-
kimo galimybeés reiSkiasi nuo ,.biti studentams
guru® iki tapti ,studijy grupés nariu“. Pirmuoju
atveju destytojas lieka uz studijy grupés riby, o
antruoju jis:

— yra studijy dalyko naujoviy skleidéjas;

— tampa treneriu, moderatoriumi, antrepre-

neriu;

— pripazista, kad studentai yra studijy pro-

ceso partneriai;

— pripazista, kad studentai yra déstytojo to-

buléjimo faktorius.

Personalo vadybos dalyko studijos vadovau-
jantis Siame straipsnyje pristatytu pozitiriu atveria
déstytojui naujas galimybes objektyvizuoti
studijy rezultaty vertinima, nes studenty jgytos
zZinios gali biiti vertinamos atsizvelgiant j tai, kaip
studijy metu jgyti nauji jguidziai bei pasiekta
pazanga padeda tobulinti asmenines savybes,
pvz., mazinti trikumy bei didinti pranaSumy
poveiki.
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ISvados

1. Organizacijy veiklos internacionalizavimas
per paskutinius 15 mety neatsiejamas nuo kitos
gyvenimo tikroves — valdymo globalizacijos, todel
i globalizacijos procesg vis aktyviau jsitraukia
organizacijos, kuriose dirba iki 20 darbuotojy.

2. Pagrindiné Siy dieny organizacijy
iSgyvenimo salyga yra ne sprendimas dalyvauti
arba nedalyvauti, o sprendimai, kaip dalyvauti
permainose, kada ir kaip igyvendinti reformas
savo organizacijoje.

3. Vadovaujantis tradiciniu pozilriu i
vadybos mokyma visi§kai nevertinamas situacinis
vadovo pasaulis, todél nepakankamai skiriama
démesio aplinkybeéms, kurioms susidarius vadovai
skirtingai planuoja, organizuoja ir skatina, todel
tokios studijos padaro nemazai zalos vadybiniam
iSsilavinimui.

4. Ivairus tyrimai rodo, kad Lietuvoje iki Siol
dauguma vadovy nepakankamai orientuoti i
smarkiai besikei¢iantj vadovo pasauli, nes
Lietuvos vadybos moksle ir praktikoje daugiau
ar maziau susipyné paskutiniy 35-40 mety Vakary
vadybos raidos aktualijos, o tai turi neigiamos
jtakos organizacijy plétrai.

5. Lankstus poZitris | personalo vadybos
studijy procesa, kai keiiant déstytojo vaidmeni
bei diegiant ,pralenkiancias“ studijy metodikas
pavyksta labiau atsizvelgti i studenty likescius,
didina jy aktyvuma bei motyvacija jgyti naujy
Ziniy bei jgudziy siekiant tobuléti toliau.
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Summary

One of the main characteristics of modern day economic activity is the increasing number of companies with
employees, producible goods and services provided that are constantly crossing national borders. The internation-
alization of activity of organizations over the past 15 years is concurrent with the globalization of management
processes. Companies with fewer than 20 employees are becoming increasingly active in this process and their
influence on the economic and social results of nations are at a constant growth. In this respect, it can justifiably be
said that an organization’s successful practice is mostly predicated by their managers’ preparation to get involved
in the processes of the times, when one of the main aspects of their activity becomes the ability to involve human
resources in the changes that time has wrought and to effectively organize the activity of their employees. This is of
prime significance to Lithuanian organizations, because studies conducted in the field of human resources illus-
trate that most organization leaders have insufficient competence to involve their personnel in change while also
actively integrating in the processes of current times themselves. Remarks made by European Union (EU) experts
that Lithuania should pay more attention to investment to immaterial assets, remain relevant to this day.

The first section of the article outlines the viewpoint of Lithuanian and foreign management professionals on
management theories and characteristics of practice in an environment of new challenges, and the portrait of a
manager in the world of the present. K Adams (1996) notes that managers operating in an international environ-
ment have little to do with manager activity solely based on the national characteristics of their country. It is
acknowledged in the article that globalization of management necessitates pursuit of reconciliation of internal and
external environments and demands for constant changes within its organizations. Accordingly, managers have to
initiate change and pursue managing the destiny of the organization itself, i.e. be ,,proactive®. In addition, managers
are responsible for maintaining the balance of ,,collective” and ,,personal“ domains; therefore their activity should
be based on ,,reactivity”. The author of the article consents with a remark made by J.M. Kouzes and B. Z. Posner
(2003), that optimal results cannot be reached by maintaining the standing situation, therefore, the main condition
for the survival of organizations in the environment of management globalization and increasing competition
becomes not so much the decision whether to accept or reject change, but the decision how to participate in change
aswell as when and how to implement reforms in one’s organization. The author presents his vision on the variables
that influence the world of a modern manager by summarizing the manager’s universe of the recent decades and by
utilizing Harvard Professor M. Porter’s (1990) theoretical ,,Diamond“ model on competitive advantages.

The second section of the article covers the topicalities of current day management practice. The stereotype of
the chrestomathic organization manager that formed in the West (which poorly evaluates the situational world of
amanager, therefore insufficiently considers circumstances, under which, managers differently plan, organize and
motivate) has taken deep roots in Lithuanian management study programs. However, by focusing most attention on
developing their business, managers pay little attention to the competence of their employees and improving their
skills. It is noted in the article, that the viewpoint of an organization as a living system is not progressing enough in
Lithuania. This section presents results of empirical research conducted by the author, which confirm the state-
ments made by various professionals that many managers in Lithuania are still not sufficiently oriented towards the
rapidly changing world of the manager due to gaps in knowledge of management theory.

In the third section of the article identifies the causes for the situation at hand - the poor quality of management
studies, because most viewpoints presented in textbooks still invoke the concept of a simple and unchanging
manager’s world; textbook information is not tied with practice and the main focus during classes falls on dictation,
which results in chaotic teaching. This section presents the author’s viewpoint on studies of management in the
circumstances of change, with their main quality being the ability to motivate students to cultivate personal skills
- to get initial experience in independent interest on the theoretical provisions of management; to get to know one’s
personal qualities; to prepare for participation in change and to become aware of other of one’s merits and demer-
its. It is acknowledged in the article that effective teaching of management is impossible if students do not accept
the study methodology proposed by the lecturer and the latter fails to compose a common team with students.
Conclusions of the conducted research are presented at the end of the article.
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