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Ávadas

Þmogiðkøjø iðtekliø sampratos iðtakos, nors
istoriškai siejamos su ekonomikos mokslo XX a.
pradþios tendencijomis, po keliø deðimtmeèiø
trukusiø diskusijø susiformavo kaip savarankiðka
mokslo kryptis, ypaè daug dëmesio skirianti dar-
buotojo asmeniniams gebëjimams ir poreikiams
paþinti bei jo veiklai reikalingiems ágûdþiams for-
muoti.

 Lietuvai per paskutiná deðimtmetá pertvar-
kius ûkininkavimo principus pagal rinkos eko-
nomikos modelá ir prieð 3,5 metø ástojus á Euro-
pos Sàjungà, aktualizavosi ne vien ûkio subjektø
konkurenciniai gebëjimai, bet ir uþ organizacijø
vadybà atsakingø darbuotojø pasirengimas
dalyvauti dabarties globalizacijos bei permainø
procese.

Mokslinëje literatûroje ir internetinëje erd-
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vëje skelbiama informacija byloja apie daugumos
skirtingo rango vadovø prastus vadybinius ágû-
dþius efektyviai dirbti su jiems pavaldþiu perso-
nalu [5, 6, 23, 24, 40, 42 ir kt.], todël sunkiau
priimti dabarties iððûkius ir dalyvauti permainose.
To prieþastimi laikytina nepakankama vadovø
kompetencija ir menkas vadybos teorinis išma-
nymas. Viena iš pagrindiniø problemø siekiant
tinkamai dalyvauti permainose yra þemas vadybos
dalyko studijø lygis [3, 15, 16, 24, 26, 40]. Nors
Lietuvos aukštojo mokslo institucijø vadybos stu-
dijos laipsniškai ásilieja á Europos Sàjungos bend-
rà studijø kontekstà, taèiau iki ðiol mûsø literatû-
roje vyrauja chrestomatinio vadovo pasaulio sam-
prata.

Taikant mokslinës, metodinës, mokomosios
literatûros bei statistikos duomenø lyginamàjà
analizæ straipsnyje istoriniu aspektu (nuo XX a.
antrosios pusës iki dabar) apþvelgti vadybos teo-
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rijos ir studijø raidai átakos darantys pagrindi-
niai veiksniai.

Daugiameèiai autoriø atliekami empiriniai
tyrimai padëjo:

– išsiaiškinti viešosioms ir kitoms organiza-
cijoms atstovaujanèiø respondentø nuo-
monæ apie vadovø veiksmus ávairiomis
kintanèiomis aplinkybëmis bei pateikti
iðvadas apie vadovø pasirengimà daly-
vauti permainose;

– susieti vadovø pasirengimo dalyvauti per-
mainose lygá su siûlomø studijø kokybe.

Tyrime dalyvavo 866 Mykolo Romerio univer-
siteto magistro bei Vilniaus kolegijos bakalauro
vakariniø ir neakivaizdiniø studijø studentai.
Respondentø nuomonei išsiaiškinti naudota uþ-
daro tipo apklausos anketa ir ekspertinis rezul-
tatø vertinimas. Apklausose dalyvavusiø respon-
dentø imtis sudaro per 85 proc. bendràjà vadybà/
personalo bei þmogiðkøjø iðtekliø vadybà studija-
vusiø studentø. Straipsnyje pristatomo tyrimo
laikas – 2002–2007 metai. Tyrimas nëra baigtinis,
todël bus galima stebëti respondentø nuomonës
kaità.

Kadangi toks tyrimas gali bûti laikytinas vie-
nu ið pradiniø (pilotiniø) bandymø vadybos stu-
dijas Lietuvoje susieti su vadovø pasirengimu
aktyviai ásitraukti á vis stiprëjantá globalizacijos
procesà, tikimasi, kad daugëjant panašaus pobû-
dþio tyrimø Lietuvos vadybos mokslas ateityje
uþims tinkamà vietà skirtingo rango vadovø veik-
loje.

1. Kai kurie vadovo pasaulio ypatumai
dabarties iððûkiø aplinkoje

Klausimo retrospektyva. Prieð penkis deðimt-
meèius Vakarø pasaulis atsidûrë kryþkelëje, nes
teko apsispræsti dël galimø vystymosi perspek-
tyvø. Pasirinktas vartotojo poreikiø tenkinimo,
kitaip sakant, „gyvenimo gerovës“, pasaulis, á kurá
per paskutinius penkiolika metø ásiliejo ir daugelis
Centrinës bei Rytø Europos ðaliø. Naujas pasi-
rinkimas, keisdamas vadovø pasaulá, iðkëlë naujus
iððûkius vadybos mokslui ir praktikai. Retrospek-
tyviai paþvelgæ á vadybinæ aplinkà prieš 45–55
metus, matome, jog tuo metu daugiausia dëmesio
vadyboje buvo skiriama jos organizaciniams
aspektams racionalizuoti, t. y. tinkamoms darbo
sàlygoms, organizacinei valdymo struktûrai, veik-
lai pagal nustatytas taisykles, darbo santykiams,
ekspertiniam išmanymui, galimybei uþdirbti bei
profesinei karjerai uþtikrinti. Toká vadybos modelá
iki ðiol priimta vadinti efektyvios biurokrati jos

modeliu (M. Weber.). A. Maslou, D. McGregoro,
F. Herzbergo, E. Berne’o, R. Blake’o ir kitø moksli-
ninkø motyvacijos, komunikacijos ir panaðiø prob-

lemø tyrimø 1970–1980 m. svarbiausiu vadybos
teorijos ir praktikos elementu tapo individas,
pirmiausia – jo poþiûris á darbà ir asmeninius ge-
bëjimus, personalo ugdymas ir tobulëjimas. Vady-
bos mokslui ið esmës iðsprendus ir praktikoje ágy-
vendinus minëtø etapø nuostatas atëjo laikas,
kai á paèià organizacijà pradëta þiûrëti kaip á
sudëtingà savarankiðkà sistemà. 1980–1990 metais
vadybos mokslas ir praktika plëtojosi svarstant
strateginio planavimo, situacinio vadovavimo,

organizacinës kultûros, valdymo kokybës ir kt.

tobulëjimo klausimus (K. Blanchard, E. Schein,
R. Norman ir kt.). XX a. paskutiniame dešimt-
metyje vadybos mokslui ir praktikai átakà pradëjo
daryti integraciniai procesai, taip pat ir tarptau-
tiniu mastu, todël aktualizavosi tokie organiza-
cijø veiklos aspektai kaip efektyvumo ir kokybës

standartø uþtikrinimas, nuolatinis personalo

kompetenci jø tobulinimas ir kt. (M. Porter, G.
Hofstede ir kt.).

Dabarties iððûkiai. Vienas ið pagrindiniø
naujausiø laikø ûkinës veiklos ypatumø – kom-
panijø, kuriø darbuotojai, gaminama produkcija
ir paslaugos nuolat kerta nacionalines senas,
skaièiaus didëjimas. Organizacijø veiklos inter-
nacionalizavimas per paskutinius 15 metø neat-
siejamas nuo valdymo globalizacijos. Jau pastebëta,
kad á globalizacijos procesà vis aktyviau ásitraukia
organizacijos, kuriose dirba iki 20 darbuotojø, o jø
átaka ekonominiams ir socialiniams procesams
nuolat didëja [10, 11, 13, 18].

Ápusëjus XX a. dešimtajam deðimtmeèiui ta-
po aiðku, kad sëkmingai organizacijos veiklai
neuþtenka išmanyti jos raidà reguliuojanèius ásta-
tymus. Daugelio organizacijø kasdieniu reiðkiniu
tapo glaudus bendradarbiavimas su didesniu ne-
gu ankðèiau vartotojø bei partneriø skaièiumi,
tradiciniø ir naujø konkurentø veiklos atidus ste-
bëjimas bei dël to nuolat atsirandanèiø naujø
netikëtumø poveikio prognozës. Á mûsø kasdiená
gyvenimà vis aktyviau besiskverbianèios teleko-
munikacinës technologijos leidþia skirtingose pa-
saulio vietose esanèioms organizacijoms akimirks-
niu þodþiu, vaizdu ir kt. perduoti/surasti reikalingà
informacijà. Viso to neišvengiamos pasekmës –
daugelio vadovø tarpvalstybinis poþiûris á vadybinæ
praktikà ir vis labiau ásigalinti mobilios veiklos vietos

samprata. Tai skatina domëtis ne tik savo ðalies
patirtimi, bet ir kitø kraðtø pasiekimais, þadina
poreiká lavinti asmeninius gebëjimus bei tapti pa-
saulinës rinkos dalyviu.

Kita vertus, verslo organizacijø veikla turi
prasmæ, jei rezultatai pakankamai konkurencingi
besipleèianèioje rinkoje. Dël minëtø prieþasèiø
konkurencijos pasekmës tampa ávairiø tarptau-
tiniø organizacijø bei daugelio ðaliø vyriausybiø
rûpesèiu, nes kartkartëmis reikia suvarþyti kai
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kurias ûkio veiklos sritis, o kitoms, prieðingai, –
suteikti daugiau laisvës. Pvz., ES Tarybos poþiû-
riu, vertinant konkurencingumo poveiká Lietuvai,
pirmiausia reikalinga mûsø Vyriausybës politika,
skatinanti ámoniø novacijas, kad jos galëtø dau-
giau dëmesio skirti investici joms á nematerialius

aktyvus, tarp kuriø vienas ið svarbiausiø yra
þmogiðkieji iðtekliai bei veiklos organizavimas.

Akivaizdu, jog vadybos globalizacijos reiš-
kinio neámanoma iki galo suvokti, jei atliekant
rimtus mokslinius tyrimus bus pamirštas organi-
zacijø multikultûrinis aspektas. Ávairiø specialistø
nuomone, tarptautinëje erdvëje veikiantys vado-
vai, kai jø organizacijos darbuotojai, sistemos ir
struktûros yra internacionalinës, turi maþai kà
bendra su vadovø veikla, grindþiama vien savo
ðalies nacionaliniais ypatumais [1]. Nors ávairiø
tautø bei rasiø atstovø vienoda biologinë prigim-
tis, dauguma jø elgesio bruoþø yra unikalûs ir
bûdingi tik tam tikroms bendruomenëms arba
konkretaus regiono gyventojams. Multikultûrinis
aspektas, suprantama, nëra visiðkai naujas dalykas
vadybinëje praktikoje. Á kultûriniø skirtumø svar-
bà jau XX a. aštuntojo deðimtmeèio pradþioje
atkreipë dëmesá G. Hofstede’as. Jis savo tyrimais
nustatë, jog kultûrinë dimensija poveiká organi-
zacijos veiklai daro per kolektyvinæ darbuotojø
sàmonæ, pasireiðkianèià kaip jø reakcija á darbo
aplinkoje vykstanèius ávykius [12]. Lietuvoje A.
Mockaièio atlikti tyrimai akivaizdþiai patvirtina
kultûros faktoriaus svarbà vertinant organizacijø
galimybes dalyvauti globalizacijos procese [21].

Ilinojaus technologijos instituto dëstytojo bei
daugelio JAV firmø konsultanto mûsø tautieèio
dr. D. Tijûnëlio nuomone, „greitai besikeièianti
darbo aplinka iðkelia standarto ir lankstumo para-
doksà, todël bûtina paruošti ateities industrijos
vadovus bûti pragmatiškus kasdienio verslo
konkurencijoje bei (…) sutaikyti privaèios firmos
interesus su tautinës visuomenës interesais globa-
linëje laisvos rinkos aplinkoje“ [30]. J. Fitz-Enzas
aptardamas vadybos mokslo aktualijas atkreipia
dëmesá, jog ðiandien itin sunku apibrëþti net
artimiausiojoje ateityje išryškësianèias naujausias
vadybos aktualijas [7]. Panaðios nuomonës laikosi
vienas þinomiausiø dabarties vadybos specialistø
È. Handy paþymëdamas, jog senojo stiliaus
„drambliai“1 gali iðnykti visiems laikams, taèiau
didelës organizacijos vis tiek bus reikalingos ir
jos bus dar galingesnës, o jø veiklos sfera platesnë
nei ankðèiau. Taèiau jø veikla ir áproèiai turës labai
skirtis nuo tø, prie kuriø buvome pripratæ [11]. È.
Handy nuomone, prieþastys – neiðvengiamas
susidûrimas su naujais iðbandymais:

– išlikti asmeniškiems,
– kûrybiðkumà derinti su efektyvumu,
– klestëti ir kartu iðlikti socialiai priimti-

niems,
– mokëti atsilyginti ne tik kompanijos, bet

ir idëjø savininkams.
È. Handy nuomone, šiuo metu dar neaišku,

kaip jau netolimoje ateityje galëtø pasikeisti va-
dovo pasaulis, nors ir reikia pripaþinti, kad pasau-
lis, atsisakydamas senøjø organizaciniø dogmø,
mokosi pamaþu.

Vadybos globalizacijos reiðkiná apibûdinantys
veiksniai pagrástai siejami su nuolatine visuo-
menës paþanga. Be to, pastaràjá deðimtmetá iðryð-
këjo tokie radikalûs, taèiau sunkiai prognozuo-
jami ir neretai organizacijoms neigiamà poveiká
darantys veiksniai kaip ekologinës katastrofos
(pvz., „juodoji skylë“ ozono sluoksnyje, þemës
drebëjimai neseisminëse zonose ir kt.), didëjanti
teroristiniø aktø banga (Niujorkas, Madridas,
Stambulas, Londonas), vis stiprëjantis antiglo-
balistinis judëjimas (pvz., 2005 m. ávykiai rengian-
tis aštuntajam vadovø susitikimui Londone bei
Pasaulio prekybos organizacijos konferencijai
Honkonge).

Vadybos globalizacija verèia naujai vertinti
organizacijø veiklà, o tai skatina derinti vidinæ ir
išorinæ organizacijos aplinkà, reikalauja nuolatiniø
organizacijø vidaus pokyèiø. Ðiuolaikiniame verslo
pasaulyje vargu ar galima tikëtis norimø ilgalaikiø
rezultatø, jei nuolat nukrypstama (virðijama arba
atsiliekama) nuo potencialiø organizacijø
galimybiø. Todël organizacijø vadovai privalo
numatyti ávykius, inicijuoti permainas ir siekti
vadovauti organizacijos likimui, t. y. reikšti proak-

tyvumà. Be to, vadovai atsakingi uþ organizacijos
kolektyviniø ir asmeniniø dimensijø pusiausvyros
palaikymà, todël jø veikla turi bûti grindþiama
reaktyviniu elgesiu. Dabarties organizacijø vadyba
vyksta nuolatinës parengties sàlygomis, todël ji turi
pasiþymëti dideliu lankstumu.

Taigi kokie bebûtø aplinkos iððûkiai, vadovui
jie visada reiškia veiklos pokyèius. J. M. Kouzeso
ir B. Z. Posnerio [17] nuomone, niekas negali
pasiekti geriausiø rezultatø iðsaugodamas esamà
padëtá, todël vadybos globalizacijos ir vis didëjan-
èios konkurencijos aplinkoje pagrindine organiza-
cijø iðgyvenimo sàlyga tampa ne sprendimas rea-
guoti arba nereaguoti á pokyèius, o sprendimas,
kaip reaguoti á permainas, kada ir kaip ágyven-
dinti reformas savo organizacijoje. Pateiktos va-
dybos specialistø nuomonës leidþia daryti iðva-
dà, kad ðiø dienø permainos – tai ne vien techni-
nio ir technologinio, bet pirmiausia þmogiškojo
potencialo tinkamo panaudojimo klausimai.

Apibendrinant paskutiniø deðimtmeèiø orga-
nizacijos vadovo pasaulá formuojanèius veiksnius

1 Autorius šiuo atveju kalba apie dideles (multi- ir transna-
cionalines) organizacijas.
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ir taikant Harvardo universiteto prof. M. Porterio
[22] pasiûlytà konkurenciniø pranaðumø teorijos
deimanto modelá, galima iðskirti kelis savarankiðkai
ir kaip sistema veikianèius vidinës ir iðorinës ap-
linkos veiksnius (1 pav.).

1 pav. Dabarties vadovo pasaulio modelá

formuojantys veiksniai

Vadovo pasaulio modelá formuojantys veiks-
niai yra:

– veiksniø sàlygos (Vs), t. y. pagrindiniai veiks-
niai – ðalies geografinë, ekologinë ir demografinë
padëtis, darbo jëgos kvalifikaciniai ágûdþiai,
taikomi tyrimø bûdai ir kt.;

– paklausos sàlygos (Ps). Jas galima apibû-
dinti kaip naujoves skatinanèias jëgas, siekiant
laiku reaguoti á naujus þmoniø poreikius;

– susi jæ veiklos segmentai (Svs) – tai organiza-
cijos konkurenciná pranaðumà didinantys veiksniai
(pvz., veiklos segmentavimas, kooperavimas);

– organizaci jos strategi ja, valdymo struktûra,

organizacinë kultûra ir kt. (Vav) – tai organizacijos
misijos aspektai, tikslai, veiklos organizavimo ir
valdymo efektyvumo uþtikrinimas, organizacijos
toleruojamos vertybës bei susiklostæ paproèiai;

– ðalies Vyriausybës bei tarptautiniø instituci jø

vaidmuo (Vnto) – tai teisinëmis priemonëmis for-
muojama paþangi ekonominë, socialinë (gyveni-
mo lygio, uþimtumo, darbo saugos ir kt.), inova-
cinë (taip pat ir darbo jëgos kvalifikaciniai
reikalavimai) bei aplinkosaugos politika, kuria
kuriami jos ágyvendinimo mechanizmai bei
neutralizuojamas antiglobalistiniø jëgø poveikis;

– veiklos galimybës (Vg). Jø vaidmuo pasireið-
kia per konkurencinio pranaðumo atsiradimà dël
iðoriniø, kartais netikëtø, veiksniø, pvz., techno-
loginiø „sprogimø“, kainø svyravimø, valstybës
politikos pasikeitimo ir kt.;

– veiklos globalizaci jos vaidmuo (Vgv), pasi-
reiðkiantis per valdymo procesø internacionali-
zavimà ir unifikavimà, multikultûriniø aspektø
ávertinimà.

Visi dabarties vadovo pasaulá (Vp) formuojantys
veiksniai sudaro savarankiðkas kintamàsias
tarpusavyje susietame procese, todël siûlomà modelá
galima pavaizduoti kaip jo elementø funkcijà: Vp =
f(Vs, Ps, Svs, Vav, Vnto, Vg, Vgv).

Kaip matome, bûtø klaida vadovui vadovau-
tis supaprastintu poþiûriu ieðkant atsakymø, kaip
atlikti ðià funkcijà, nes bûtina turëti þiniø apie
galimus vektorius ir kiekvieno kintamojo povei-
kio ribas vadovo pasauliui.

2. Lietuvos vadybinës praktikos
aktualijos

1960–1980 metais susiformavo chrestoma-
tinis, kitaip tariant, tradicinis organizacijos vado-
vo stereotipas. Tuo laikotarpiu vadovo samprata
neretai buvo grindþiama vienodo pobûdþio prie-
laidomis, taikomomis ekonomikoje ir padedan-
èiomis numatyti, kaip organizacijai seksis atei-
tyje. Ásivyravo poþiûris, jog visi vadovai pagal
vienodus reikalavimus planuodami, organizuo-
dami, skatindami ir kontroliuodami turi vienodai
atlikti visas nustatytas uþduotis skirtingomis sàly-
gomis ir skirtingose organizacijose. Vadybinë
praktika parodë, jog vienas þmogus gali puikiai
planuoti, kitam geriau sekasi bûti organizato-
riumi, treèiam – pasirodyti kaip puikiam skatin-
tojui, todël ypaè gerai atlikti visus vadybos darbus
negali joks þmogus.

Ilgainiui chrestomatinio vadovo „portretas“
áleido gilias ðaknis daugelio ðaliø mokymo ástaigø
studijø programose. Ne iðimtis ir vadybos studijos
Lietuvoje. Pripaþástant Lietuvos vadybos specia-
listø (R. Razausko, A. Sakalo, F. Butkaus, K.
Lukaðevièiaus, B. Martinkaus, B. Neverausko ir
kt.), parengusiø moksliniø, metodiniø bei kitø
mokomøjø darbø, indëlá nesunku pastebëti, kad
dauguma siûlomø poþiûriø ið esmës remiasi tipinio
bei maþai besikeièianèio vadovo pasaulio samp-
rata. Vadovaujantis tradiciniu poþiûriu á vadybà
tinkamai neávertinamas situacinis vadovo pa-
saulis, todël nepakankamai skiriama dëmesio
aplinkybëms, kurioms susidarius vadovai skirtin-
gai planuoja, organizuoja ir skatina. Jei studijø
metu klausytojai neišsiaiškina savo stipriøjø ir
silpnøjø pusiø, ateityje jie neretai tampa naðta
organizacijoms, kuriose dirba. Dël minëtø prie-
þasèiø Vakarø ðalyse jau prieð kurá laikà ir gana
plaèiai buvo kalbama, kad mokymo ástaigose
siûlomos studijos padaro nemaþai þalos geram
vadybiniam iðsilavinimui2.

Organizacijos strategija, valdymo struktûra,
komunikacijos sàlygos, organizacinë kultûra ir kt.

Ðalies vyriausybës,
nacionaliniø ir

tarptautiniø institucijø
„organizacijø“ veiksniai

Vadovo

pasaulis

Veiklos
galimybës

Paklausos
sàlygos

Susijæ veiklos segmentai

Veiksniø sàlygos

Veiklos globalizacijos
turinys

2 D. Boddy ir R. Peitonas knygoje „Management An in-
troduction“ paþymi: „kursai, fakultetai, vadybos mokyklos –
auganèios Europos aukðtojo mokslo sritys. Mes norëtume áspëti
mûsø skaitytojus: nepasitikëkite siûlomais „akivaizdþiais“
pavyzdþiais ir „aiškiomis“ išvadomis. <…> Paprastos taisyklës
ir pateikti sprendimai neatitinka sudëtingos ir neapibrëþtos
ðiuolaikinës organizacijos tikrovës [34].
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• Vadovaujantis ðiuolaikiniu poþiûriu á va-
dybos studijas ypaè daug dëmesio skiriama studi-
juojanèiøjø motyvavimui siekiant [4, 31]:

– vadybà suprasti platesniame kontekste;
–  iðmokti savarankiðkai patikrinti teikiamus

pasiûlymus bei galimas prielaidas;
– išmanyti alternatyvios vadybos principus;
– áskiepyti protingà skepticizmà visko, taip

pat ir savo „aš“ atþvilgiu.
Mokëjimas paþinti savo stipriàsias bei silpnà-

sias puses, asmeninës vertybiø sistemos ir jos
kitimo galimybiø supratimas, integraciniø procesø
suvokimas, gebëjimas prisitaikyti prie nuolatiniø
permainø ir kt. – tai pagrindiniai darbai, á
kuriuos, nepamirðtant ir chrestomatiniais tapusiø
vadybos aspektø, jau persiorientavo dauguma
Vakarø ðaliø mokymo ástaigø.

Siekiant ðio tikslo tikslinga apsibrëþti, kokia-
me vadybos raidos etape ðiuo metu yra Lietuvos
mokslas ir praktika. Ar galëtume dràsiai teigti,
kad 1960–1970 m. Vakarø vadybai bûdingos
aktualijos nebëra „galvos skausmas“ dabartiniam
Lietuvos ûkiui? Apþvelgus þiniasklaidà ir specia-
lizuotus leidinius tik su nedidele išimtimi galima
tvirtinti, jog beveik visos „efektyvios biurokrati-
jos“ [33] etapo vadybos aktualijos iki šiol svarbios
Lietuvos ûkio subjektams. Deja, vadybos prak-
tikoje neiðsprendus minëto etapo problemø var-
gu ar galima tikëtis, kad daugumos organizacijø
vadovai nors ið dalies galëtø suvokti darbuotojo
poreikius, motyvacijos teorijø taikymo bei
bendravimo vakarietiðkø standartø prasmæ, bûti
personalo mokymo organizatoriai ir kita. Toká
teiginá akivaizdþiai patvirtina ávairûs tyrimai [5,
40]. Šio fakto neneigia ir patys vadovai. Kaip
matyti ið VðÁ Þiniø visuomenës bei KTU Verslo
strategijos institutø 2004 m. atlikto tyrimo,
didelëse Lietuvos ámonëse, be verslo valdymo,
vienos aktualiausiø yra personalo mokymo bei
veiklos vertinimo problemos [42].

Daugelis vadovø ðiø dienø veiklos pokyèius,
organizacijos plëtrà pirmiausia susieja su dides-
niais veiklos mastais ir aktyvumu bei pamiršta
siekti permainø ir derinti vidaus ir iðorës aplinkas
tiems tikslams reikalingomis investicijomis. Poþiû-
ris á organizacijà kaip á gyvà sistemà Lietuvoje
vargu ar yra pakankamai paþangus, nes ir klestin-
èiose ámonëse dël ávairiø objektyvaus bei subjekty-
vaus pobûdþio problemø (nepakankamai stabilios
darbo sàlygos, menkos galimybës legaliai gauti
gerà uþdarbá, motyvaciniø veiksniø stoka, perso-
nalo tobulëjimo problemos ir kt.) nesudarytos tam
reikiamos sàlygos.

Ðiuolaikinëje vadybinëje praktikoje asmens
pasirengimà dalyvauti permainose galima vertinti

pagal tokius penkis kriterijus (profilius):
1) strateginio màstymo lygis, parodantis

poþiûrá á iððûkius, gebëjimà nustatyti tikslus ir prio-
ritetus;

2) poreikis plësti ámonës (organizacijos) veik-
là, parodantis vadovo ágûdþius vertinti aplinkà,
maþinti grësmiø poveiká organizacijai bei didinti
jos pranašumus;

3) pasirinkimo galimybiø didinimas, rodantis
vadovo mokëjimà pasirinkti kelis sprendimo varian-
tus, nes turint tik vienà ar du variantus didëja
tikimybë priimti prastà sprendimà. Didesnis
sprendimø skaièius kartu reiškia didesná taikomø
kriterijø patikimumà tinkamam sprendimui priimti;

4) personalo átraukimas á permainø ágyven-
dinimà, parodantis vadovo pastangas átraukti á
permainas ir palaikanèius, ir bijanèius, todël besi-
prieðinanèius naujovëms darbuotojus. Vadovo
gebëjimas suburti naujoves priimantá kolektyvà
padeda sukurti lankstumo ir strateginio poþiûrio
á organizacijos ateitá aplinkà;

5) pasirengimas netikëtumams, o tai reiðkia
asmens gebëjimà ið anksto ruoðtis naujiems iððû-
kiams, nes netikëtumø poveikio galima išvengti
arba bent já sumaþinti tik veikiant pagal strate-
ginio vystymo planus, taip pat nukreipiant ištek-
lius ten, kur jø labiausiai reikia. Organizacijos,
kuriose sugebama sumaþinti netikëtumø poveiká,
lenkia kitas organizacijas, nepaisant jø veiklos
pobûdþio.

2 pav. pateikiami mûsø 2002–2007 m. atliktø
empiriniø tyrimø, kuriuose ištirta skirtingo tipo
organizacijose dirbanèiø 866 studentø (447 ið jø
mokosi neuniversitetinio bakalauro ir 417 –
magistro3 studijose) nuomonë apie vadovø
pasirengimà dalyvauti permainose, rezultatai.

2 pav. Dabarties vadovo pasaulio modelá

formuojantys veiksniai

3 Absoliuti dauguma magistro studijø studentø dirba vieða-
jame sektoriuje.
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Respondentams reikëjo ávertinti savo vado-
vus ávairiomis situacijomis (apklausos anketoje
jø yra 25), apibûdinanèiomis minëtus permainø
kriterijus, priimamus sprendimus. Responden-
tams pasiûlyta pasirinkti vienà ið jø vadovams
bûdingiausiø sprendimo variantø:

– pakeitimams tvirtai pritartø ir skatintø
juos ágyvendinti;

– pakeitimams neprieðtarautø, bet ir neska-
tintø vykdyti;

– manytø, kad pakeitimai nëra svarbûs ir
atkalbinëtø juos vykdyti;

– nesutiktø su pakeitimais dël jam neaiðkiø
pasekmiø;

– grieþtai prieðtarautø ir nuolat primintø
dël galimos atsakomybës.

Kiekvienas permainø kriterijus gali bûti áver-
tintas iki 100 balø, t. y. surinkus:

– iki 20 balø – atsakymas rodo prastà vado-
vo pasirengimà;

– nuo 20 iki 35 balø – vadovo pasirengimas
vertinamas prasèiau nei vidutiniðkai;

– nuo 35 iki 50 balø – vadovo pasirengimas
vertinamas vidutiniðkai;

– nuo 50 iki 65 balø – vadovo pasirengimas
vertinamas labiau vidutiniškai negu gerai;

– nuo 65 iki 80 balø – vadovo pasirengimas
geras (tinkamas);

– nuo 80 balø – vadovo pasirengimas labai
geras (efektyvus).

Tyrimø duomenimis, daugumai vadovø efek-
tyviai dalyvauti dabarties permainose pirmiausia
trukdo ypaè prastas pasirengimas netikëtumams
(tik 20,4 balo), nepakankamos pastangos átraukti
pavaldinius á permainas (28,8 balo) bei negebëji-
mas priimti efektyvø sprendimà (29,1 balo). Net
ir vertinimai 40,10 balo pagal strateginio màstymo
kategorijà vargu ar galëtø nuteikti mus pakan-
kamai optimistiðkai. Pastebëtina, kad nepaisant
studijø pakopos bei aukštosios mokyklos tipo,
respondentø atsakymai yra labai panaðûs.
Apklausos rezultatai rodo, kad nors vadovai ir
pritartø pavaldiniø norui domëtis organizacijos
reikalais, kalbëtis su jais veiklos ilgalaikiø tikslø
klausimais, teikti vadovams darbo gerinimo
pasiûlymus, dirbti grupëmis, taèiau respondentø
nuomone, vadovai daþnai abejingai þiûri á paval-
diniø pastangas ágyti daugiau þiniø (ypaè, jei tai
susijæ su organizacijos investicijomis á studijas)4

ir laiko tai darbuotojo asmeniniu reikalu, nenusi-

teikæ informuoti darbuotojus apie padëtá organi-
zacijoje ir kalbëtis apie esamas problemas,
aptarinëti organizacijos tikslus, tartis dël veiklos
ateities prioritetø. Vadovai labai retai pritaria pa-
valdiniø siûlymams diegti naujus darbo metodus,
turëti savo organizaciniø permainø strategijà,
nuosekliai domëtis iðorine aplinka5.

Lyginant 2006–2007 m. tyrimø duomenis su
2002 m. gautais rezultatais, pastebimas pastarøjø
metø bendrø rezultatø prastëjimas vertinant pagal
tokius kriterijus kaip strateginis màstymas, porei-
kis plësti savo veiklos horizontus bei galimybiø
pasirinkimo didinimas (2002 m. atitinkamai buvo
42, 39 ir 35 balai). Pateiktas palyginimas, supran-
tama, dar nerodo, jog vadovai 2006–2007 m.
maþiau suvokia permainø svarbà. Ðie skaièiai
byloja tik tai, kad dël nepaliaujamos ûkinës veik-
los paþangos ir vis naujø iððûkiø nemaþa dalis
vadovø nespëja laiku reaguoti á permainas. Pasi-
tvirtina kai kuriø vadybos specialistø iðvados, jog
galinèiø efektyviai dirbti vadybiná darbà þmoniø
Lietuvoje nuolat maþëja [15].

Kai kuriø specialistø nuomone, didelës átakos
tam turi didþiausias vadovø trûkumas – vadybos
teoriniø þiniø spragos, nes skirdami ypaè daug
dëmesio verslui plësti, iki ðiol vadovai menkai
rûpinasi darbuotojø kompetencija bei jø
tobulinimusi [32].

Darbo ir socialiniø tyrimø instituto 2006 m.
atliktas per 500 vieðøjø bei verslo organizacijø ir
padaliniø vadovø nuomonës apie magistrø ágyja-
mø bendrøjø kompetencijø svarbà tyrimas6 rodo,
kad darbdaviai maþiausiai dëmesio skiria tarpas-
meninio bendravimo kompetencijoms: gebë-
jimams dirbti su kitø srièiø specialistais, koman-
doje, tarptautiniu mastu, mokëjimui objektyviai
vertinti save ir kitus. Be kitø universitetuose ágy-
jamø kompetencijø (instrumentiniø bei sistemi-

4 Ávairiose literatûros ðaltiniuose pateikiama informacija
byloja, jog tokia situacija bûdinga daugumai posocialistiniø
ðaliø (Måíåäæìåíò XXI  âåêà: óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì.
Ìàòåðèàëû V ìåæäóíàðîäíîé íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêîé
êîíôåðåíöèè. Ðîññèéñêèé ãîñóäàðñòâåííûé ïåäàãîãè-
÷åñêèé óíèâåðñèòåò èì. À. È. Ãåðöåíà, 2005).

5  Mûsø atliktø tyrimø rezultatai visiðkai koreliuoja su
Lietuvos ûkio instituto atlikto pramonës konkurencingumo
tyrimo išvadomis, kad „darbo kvalifikacijos potencialas Lietuvoje
yra išnaudojamas neefektyviai“ [6]. Kaip nurodoma A. Ranonytës
2006 m. išspausdintuose  vadovø apklausos rezultatuose, „Nors
daugiau nei pusë ámoniø vadovø nurodë, kad jø bendrovëje
skiriama labai daug dëmesio personalo vadybai, daugiau nei 2/5
ámoniø ðiai srièiai skiriamas dëmesys yra nepakankamas arba
labai maþas“ [23], o L. Bagdonienës teigimu, „lietuviðkas
sprendimø priëmimas – organizacijos vadovø, vakarietiðkas (...)
– visø organizacijos nariø bendras reikalas (...), Lietuvoje
darbuotojui suteikiama informacija daþniausiai yra minimali,
(...) iðsivysèiusiose ðalyse darbuotojai nuolat ir iðsamiai
informuojami apie visus organizacijos reikalus ir tikslus“ [41].

6  Tyrimas, kuriame dalyvavo ir šio straipsnio autorius,
atliktas pagal Lietuvos 2004–2006 m. Bendrojo programavimo
dokumento (BPD) 2.5 priemonës „Þmogiðkøjø iðtekliø
kokybës gerinimas moksliniø tyrimø ir inovacijø srityje“
ágyvendinimo projektà. Apklausos anketà uþpildë per 200
viešojo sektoriaus ir 300 verslo organizacijø bei padaliniø
vadovø.
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niø), vadovai iki šiol menkà reikðmæ teikia uþsie-
nio kalbø mokëjimui, gebëjimams mokytis, bûti
iniciatyviems, lyderiavimo bei moksliniø tyrimø
ágûdþiams. Reikia pripaþinti, kad viešajame sek-
toriuje daugelio kompetencijø – pirmiausia tarp-
asmeninio bendravimo svarba vertinama labiau
negu privaèiame. Kaip matome, išvados, darytinos
iš šio tyrimo, visiškai koreliuoja su 1 pav. pateiktais
skaièiais.

Mûsø rengiamose apklausose pasitvirtina
ávairiuose literatûros ðaltiniuose specialistø iðsa-
komos mintys, jog nemaþai vadovø Lietuvoje iki
ðiol menkai orientuoti á smarkiai besikeièiantá
vadovo pasaulá, o tai turi neigiamos átakos paèiai
veiklos plëtrai. Tyrimø duomenimis, tinkamas va-
dovø pasirengimas dalyvauti permainose ðiandien
Lietuvoje yra greièiau iðimtis, negu taisyklë7. Nors
kai kuriose organizacijose ir pastebimi ðiuolai-
kinei vadybai bûdingi bruoþai, pvz., eiliniø dar-
buotojø skatinimas tobulëti, organizacijos lëðomis
apmokant jø studijas, kuriant dabarties organiza-
cijai bûdingus organizacinës kultûros modelius,
taèiau tai daþniausiai labiau bûdinga paslaugø
rinkoje veikianèioms uþsienio kapitalo ámonëms,
pvz., komerciniams bankams ir investiciniams fon-
dams. Respondentai, dirbantys panaðaus tipo
organizacijose, jau visiðkai kitaip vertina savo
vadovø galimybes dalyvauti dabarties permainose.
3 pav. pateikta apklausoje dalyvavusiø respon-
dentø nuomonë apie vadovø, kurie savo veikloje
vadovaujasi naujosios vadybos nuostatomis,
pasirengimo lygá dalyvauti dabarties permainose.

Lyginant abiejose paveiksluose pateiktus
atsakymus pagal permainø kriterijus matome
esminius vertinimo rezultatø skirtumus. Vadovai,
savo veikloje besivadovaujantys ðiuolaikinës
vadybos nuostatomis, nuo 1,5 iki 2 kartø lenkia
bendrà organizacijø vadovø pasirengimà dalyvauti
permainose. Ðiø vadovø ypaè didelë paþanga
pastebima pagal tokius permainø kriterijus kaip
„galimybiø didinimas“ (t. y. gebëjimai priiminëti
teisingus sprendimus) (1,8 karto), „personalo
átraukimas á permainas“ (1,7 karto) bei jø
„pasiruoðimas netikëtumams“ (2,0 karto).

Respondentø pateikta informacija byloja,
kad dauguma jø vadovø su dabarties vadybos
paslaptimis susipaþino uþsienyje, studijuodami
Vakarø ðaliø vadybos mokslo ir praktikos pasieki-
mus. Kita vertus, respondentai, pripaþindami
savo vadovø tinkamà pasirengimà dalyvauti
permainose, paþymi, jog jie kryptingai
organizuoja darbuotojø mokymus bei patys
aktyviai dalyvauja mokymuose ávairiais vadybos
ágûdþiø tobulinimo klausimais (vadybiniø
situacijø suvokimas bei gebëjimø priimti gerus
sprendimus tobulinimas, šiuolaikinio bendravimo
ypatumai, darbas komandoje ir kt.).8

Reikia pasakyti, kad ir ðie respondentø atsa-
kymai dar neleidþia nusiraminti vertinant paþan-
gesniø organizacijø vadovø pasirengimà dalyvauti
permainose. Atlikti tyrimai sudaro prielaidà
manyti, jog vadovø, gebanèiø efektyviai dalyvauti
permainose, skaièius Lietuvoje vargu ar viršija
20–25 proc. bendro vadovø skaièiaus.

Globalizacijos proceso problemos Lietuvoje
iki 2004 m. pirmiausia buvo siejamos su pasiren-
gimu narystei Europos Sàjungoje, jos aktyviai
buvo svarstomos politiniu ir teisiniu lygmeniu,
tuo tarpu Europos Sàjungai atstovavæ derybinin-
kai dar 2003 m. patvirtino, jog Lietuvai integruo-
jantis á Europos Sàjungà didþiausia problema yra
administraciniai gebëjimai, kitaip sakant, vadybos
paslapèiø iðmanymas9.

Nepakankamas permainø esmës suvokimas
turi neigiamas pasekmes paèiø organizacijø
veiklai, todël nëra nieko atsitiktinio, kad iki ðiol
ið Lietuvos ûkinës veiklos þemëlapio kasmet dings-
ta ðimtai ir net tûkstanèiai organizacijø [39].

7 A. Sakalas ir A. Savanevièienë aptarinëdami ámoniø kriziø
prieþastis Lietuvoje paþymi, kad, vadovø manymu, krizës ávyksta
pirmiausia dël iðorinës aplinkos (kapitalo trûkumo, dideliø mokesèiø
ir kt.), taèiau „pagrindinë prieþastis, kurià labai nenoriai pripaþásta
apklausiami vadovai, yra nepakankamai geras valdymas“ [25].

3 pav. Paþangesniø organizacijø vadovø pasirengimas

dalyvauti permainose

8  Tokia respondentø pozicija akivaizdþiai rodo, jog pana-
šaus pobûdþio taikomuosiuose tyrimuose nëra jokio pagrindo
atmesti darbuotojø nuomonës vertinant vadovø pasirengimà
dalyvauti permainose.

9  Europos Sàjungos derybininkø minëtø problemø akcen-
tavimas nëra atsitiktinis, nes, kaip rodo ávairûs tyrimai, taip pat
ir 142 Vokietijos á krizinæ padëtá patekusiø ámoniø, be kapitalo
nepakankamumo, yra nepakankama vadybininkø kompetencija
[25]. Deja, eurokomisarë D. Grybauskaitë savo paskutinio vizito
Lietuvoje metu vël akcentavo prastus vadovø administracinius
gebëjimus.



86

3. Personalo vadybos studijos –

galimybiø paieðka

Viena iš susidariusios situacijos prieþasèiø –
vadybos studijø kokybë. Iðsakytoms mintims pa-
tvirtinti pateiksime dar 2001 m. þurnale „Vado-
vo pasaulis“ vadybos studijø tematikai skirtø
straipsniø ištraukas:

– „ávairios mokslo institucijos rengia verslo ad-

ministratorius bei vadybininkus, bet (...) mokymo

programos visiškai neatitinka laikotarpio reikalavimø,

vadovëlinës þinios nesusietos su praktika, mokoma

sunkiai pritaikomø vadybos modeliø“ [15];
– „ávairiausi vadovëliai, studijos pateikia daug

receptø, pasak jø, tinkamø visuose kraðtuose, deja,

tokia nuostata yra itin klaidinga“ [25];
– „vis dar mokoma chaotiškai“ [ 24].
Kaip matyti, nuo 2001 m. siûlomose vadybos

studijose maþai kas pasikeitë, nes iki ðiol nepakan-
kamai dëmesio kreipiama á vis garsiau skamban-
èius raginimus, kad „aukðtosios mokyklos dëstymo

metodikà turëtø pakeisti taip, kad paskaitø metu

pagrindinis dëmesys bûtø skiriamas ne diktavimui,

o aktyviam kurso ásisavinimui, ugdanèiam studentø

analitiná bei sisteminá màstymà, kûrybingumà“

[16].Vadybos globalizacijos procesas, neaplenk-
damas ir Lietuvos, vis spartëja, taèiau, kaip rodo
ávairûs tyrimai, studijø proceso trûkumai lëmë,
kad net ir ðiandien daugeliui vadybos studijø absol-

ventø ypaè trûksta savarankiðko ir komandinio

darbo ágûdþiø, gebëjimø kritiškai ir analitiškai màs-

tyti [40]. Studijø kokybës klausimai nuolat nagri-
nëjami ir moksliniø þurnalø puslapiuose.
Pavyzdþiui, B. Stanikûnienës ir P. Jucevièienës
nuomone, „tikslinga kalbëti apie studentø moky-

màsi, o ne dëstymà jiems, vietoj þiniø „kalimo“ ar

ásiminimo turi vykti individø konceptualaus supratimo,

vertybiø bei poþiûriø pokyèiai“ [27]. Mûsø manymu,
visiðkai pagrástas straipsniø autoriø keliamas
klausimas: ar paskaita tradicine studijø forma ir
mokymo metodais atitinka dabarties poreikius
átraukti studentus á dialogà ir bendravimà, ar
ávertina patirtinio modelio mokymosi
pranašumus ir, kaip viso to išdava, padeda kurti
þiniø ir besimokanèios visuomenës perspektyvas?
Neabejotina, kad toks poþiûris á studijas itin
aktualus dëstant bendrosios vadybos ir personalo
vadybos dalykus.

Atidþiau paþvelgus á esamø problemø iðtakas
galima pastebëti, kad prastà vadybos studijø koky-
bæ neretai lemia nepakankamas dëstomojo dalyko
raidos krypèiø suvokimas, ribota dëstytojø prak-
tinë patirtis, permainø baimë, studijose taikomi
pasenæ metodai. Mokslinëje literatûroje tokia
studijø praktika vadinama „skæstanèia“ sistema,

nes ji ne tik neuþtikrina studentui reikalingø þi-
niø, bet neretai daro visiðkai prieðingà poveiká
[35]. Nesunku nuspëti galimas viso to pasekmes
ir todël, mûsø manymu, kai kurie specialistai [2]
teisingai atkreipia dëmesá á studijø trûkumus: ma-
þa studi jø formø ávairovë, neatsiþvelgiama á
studi juojanèiøjø lûkesèius ir jø poreikius, pagaliau
neadekvatus uþsienio universitetø studijø programø
turinio adaptavimas Lietuvos sàlygomis.

Taigi, kaip matome, iki ðiø dienø studijø
procese prioritetas, neatsiþvelgiant á studijuojan-

èiøjø lûkesèius ir jø poreikius, teikiamas chao-

tiðkam dëstymui, pirmiausia diktuojant ir „ka-

lant“ þinias. Viso to neiðvengiamos pasekmës –
šabloninis màstymas ir prasti gebëjimai sukaup-

tas þinias naudingai pritaikyti praktikoje. Matyt,
dël ðiø prieþasèiø visuomenëje plaèiai paplito
nuomonë, kad vadybos teorija ir vadybos praktika
– nesusijæ dalykai.

Pateikta esamos padëties analizë rodo, kad
dabarties Lietuvos vadybos moksle, studijose ir
praktikoje daugiau ar maþiau susipynë paskutiniø
deðimtmeèiø visø vadybos raidos etapø aktualijos.
Europos Sàjungos ðaliø senbuviø vadybos teorijo-
je ir praktikoje šios problemos buvo sprendþiamos
laipsniškai, o Lietuvoje, vydamiesi Vakarus, jas
privalome áveikti kaip galima sparèiau. Iðsakytos
mintys ypaè aktualios kalbant apie paskutiniu
metu Lietuvoje vis plaèiau diskutuojamà þiniø
ekonomikos aspektà. Kai svarbiausia yra ne pati
technologija, ne darbo priemonës, ne ásimintos
þinios, bet darbuotojas, gebantis nuolat perimti
vis naujas þinias ir vystyti savo gebëjimus bei visa
tai kûrybingai taikyti savo profesinëje veikloje.
Analizuojant Vakarø valstybiø vadybinæ praktikà
galima pastebëti, jog þiniø ekonomikoje kon-
kuruoja ne tiek technologijos, kiek naujausios
idëjos, o á ateitá besidairantys vadovai vertingø
idëjø autorius neretai prilygina organizacijø akci-
ninkø statusui [11].

Išlieka klausimas: ar galima ir, jei galima,
kaip áveikti susikaupusias vadybos studijø organi-
zavimo problemas?

Vakarø ðaliø patirtis byloja, kad geras vado-
vas, skirtingai nei jo chrestomatinis paveikslas,
negali bûti visø kada nors vadybos teorijoje nu-
rodytø priskirtø dorybiø rinkinys. Ðiuolaikinis va-
dovas pirmiausia turëtø pasiþymëti tokiomis savy-
bëmis:

1. Mokëti atlikti ávairius vaidmenis, bet kartu
suvokti, kad negali jø visø atlikti puikiai.

2. Þinoti savo stipriàsias ir silpnàsias puses
ir gebëti adekvaèiai vertinti save, nesistengti atro-
dyti tuo, kuo nëra.

3. Mokëti pasiimti tai, kà gali duoti kiti, nes
supranta, kad apie já aplinkiniai sprendþia pagal
jo atliktus darbus.
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4. Sugebëti pastebëti kitø dorybes netgi tose
srityse, kuriose jam paèiam nelabai sekasi.

5. Mokëti vertinti kitø nuomones, kai jø spren-
dimai (pasiûlymai) yra geresni negu jo.

6. Pajëgti iðspræsti konfliktus, neiðvengiamai
kylanèius tarp kartu dirbanèiø skirtingø charak-
teriø þmoniø.

7. Mokëti darbe sukurti „kartu dirbame ir
mokomës“ aplinkà.

Pateiktas gero vadovo savybiø sàraðas, su-
prantama, nëra baigtinis, taèiau leidþia ne tik
papildyti, bet ir atskirti savàjá „aš“ nuo chresto-
matinio „aš“. Ar yra priemoniø, kuriomis galima
paþinti savàjá „aš“? Mûsø dëstymo praktika byloja,
kad nuolat besikeièianèios aplinkos sàlygomis
stengiantis paþinti savàjá „aš“ ypaè svarbu sukurti
„pralenkianèià“ studijø sistemà. Þvelgiant retros-
pektyviai á vadybos mokslo ir studijø vystymosi
raidà pastebëtina, kad tai nëra naujas fenomenas
aukðtojo mokslo studijø praktikoje, nes dar prieð
ðeðis deðimtmeèius þymus vadybos specialistas
prof. M. Weberis propagavo „pralenkianèios“
vadybos studijø metodikos sukûrimo idëjas, susie-
damas jas su ðiø þmogaus gebëjimø iðvystymu [33]:

– raštingumo, t. y. mokëjimo teisingai pers-
kaityti ir paaiðkinti uþduoèiai vykdyti reikiamà
informacijà;

– supratimo, t. y. gebëjimo pripaþinti argu-
mentus ir vertinti faktorius, lëmusias padarytas
išvadas;

– matematinio išprusimo, t. y. mokëjimo at-
likti reikalingus skaièiavimus;

– komunikavimo, t. y. mokëjimo ieðkoti ir at-
rinkti reikiamà informacijà, suprasti jos loginæ
sekà ir pateikti informatyvø apraðà nesusipaþi-
nusiai su ðia informacija auditorijai;

– kritinio màstymo, t. y. mokëjimo pateikti ir
ávertinti ávairias vadybines situacijas paaiðkinan-
èius argumentus;

– problemø sprendimo, t. y. mokëjimo remian-
tis informacija, asmeniniu supratimu bei kritiniu
màstymu priimti atitinkamà sprendimà.

Suprantama, per paskutinius deðimtmeèius
pasaulis padarë didelæ paþangà tobulinant studi-
jø procesà, skirtingose ðalyse sukaupta ádomi
patirtis. Paþangos keliu eina ir Lietuvos aukštasis
mokslas. Tà patvirtina paskutiniais metais ið-
spausdintø monografijø [14, 18 ir kt.], moksliniø
straipsniø bei apgintø disertacijø gausa [2, 3, 20
ir kt.]. Vadybos dalyko efektyvus dëstymas neáma-
nomas, jei studentai nepriima dëstytojo siûlomos
studijø metodikos. Kartu siekiant „pralenkian-
èiø“ studijø reikia atsakyti á nuolat visà pedago-
ginæ bendruomenæ kamuojanèius klausimus:

– kaip turi bûti valdomas studijø procesas?

– kà studijuoti?
Toliau aptarsime mûsø poþiûrá á personalo

vadybos dalyko „pralenkianèiø“ studijø proceso
valdymo aspektus10, kai studentams, siekiantiems
ágyvendinti savo lûkesèius, skiriamas šio proceso
aktyvaus dalyvio/partnerio vaidmuo. Dëstytojas
tokiu atveju atlieka „paslaugos teikëjo“, kitaip
sakant, trenerio, moderatoriaus arba intreprene-
rio funkcijas.

Šiandien dauguma specialistø pripaþásta, kad
studijø kokybë yra daugiamatë sistema, kurios
sudedamosiomis dalimis laikytinos studijø proce-
sui keliami tikslai, studijø turinys (programos,
studijø organizavimo planai ir metodai), metodi-
nis aprûpinimas, studijø vertinimo metodika ir
aplinka) (þr. 4 pav.).

4 pav. Studijø proceso valdymo schema

Kalbant apie „pralenkianèiø“ studijø siste-
mà bendràja prasme darytina prielaida, kad aukš-
tasis mokslas turi teikti paslaugas, uþtikrinanèias
besimokanèiøjø esamø ir ateityje galësianèiø
pasireikðti lûkesèiø aukðtà patenkinimo lygá. Já
pasiekti galima, kai studijø procesas yra lankstus,
studentas gali pasirinkti jo turiná bei sàlygas stu-
dijuoti pagal poreikius ir galimybes. Einant ðuo
keliu galima tikëtis, kad studentas prisiims asme-
ninæ atsakomybæ uþ savo studijas11.

Pagrindiniai studijø proceso tikslai neabe-
jotinai turi bûti sprendþiami institucijos strate-
giniu hierarchiniu struktûros lygiu, tuo tarpu
dalyko studijø tikslai, metodai, formos bei naudo-
jamos priemonës, sudaranèios studijø metodikos
sudëtines dalis, yra dëstytojo kûrybinës veiklos

10  Šiame straipsnyje keliamas tikslas nagrinëti studijø
proceso valdymo klausimus   nelieèiant edukologiniø aspektø.

11 Á studijø proceso lankstumo svarbà savo praneðime atkreipë
dëmesá Mykolo Romerio universiteto Studijø prorektorius prof.
J. S. Peèkaitis (MRU rektorato 2007 12 28 iðplëstinio  posëdþio
medþiaga).
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aplinka, todël tik nuo dëstytojo pasirengimo,
mokëjimo bendrauti su studentais labai priklauso
iðkeltø tikslø pasiekimo lygis. Šiame procese svar-
bi ir studijø subjektø (dëstytojø ir studentø) moty-
vacija, jø gebëjimai bendromis (kaip komandos)
pastangomis uþtikrinti norimà studijø kokybæ.

5 pav. pateiktas mûsø poþiûris, kaip atsiþvel-
giant á ávairias studijø dedamàsias bûtø galima
kompleksiškai siekti „pralenkianèiø“ studijø sis-
temos.

Dëstant studentams teko ásitikinti, kad neá-
vertinus jø lûkesèiø retai kada pavyksta pasiekti
dalyko tikslus. O studentø lûkesèiai labai ávairûs:
nuo „ágyti naujø þiniø bei ágûdþiø siekiant tobu-
lëti toliau“ iki „gauti diplomà“. Pirmieji varþosi
dël studijø metu ágytø þiniø „puikaus“ ávertinimo,
antriesiems – þiniø ávertinimas „pakankamai“ yra
svajoniø riba, nes neretas jie mokosi tam, kad
darbdaviui reikia pateikti diplomà12. Studentø
skirtingø lûkesèiø pasekmë – nevienoda motyva-
cija aktyviai reikštis studijø procese. Bendravimas
su studentais (apklausa, pokalbis ir kt.) padeda
ávardyti jø motyvaciniø prioritetø (motyvø) skalæ:

– neatsilikti nuo daugumos;
– bûti grupës nariu/bendrauti;
– siekti gerø studijø rezultatø;
– bûti pripaþintam grupëje, fakultete,

aukštojoje mokykloje ir kt.;
– siekti rezultatø ir bûti pripaþintam (pla-

èiàja prasme);
– siekti savirealizacijos (plaèiàja prasme).

Studentø motyvaciniai prioritetai kartu atsk-
leidþia jiems bûdingus polinkius:

– bûti aktyviais studijø grupës/komandos na-
riais ar likti jai abejingiems;

– koká vaidmená pasirengæ atlikti grupëje/
komandoje (orientacija á uþduotá ar
socialinius ryðius arba neutrali pozicija
bendrø siekiø atþvilgiu).

Pagaliau studentø aktyvumui átakos turi ir
asmeninës jø savybës – orientuotiems á bendra-
vimà (tuo remiantis A. Maslowo poreikiø pirami-
dë priskirtina prie socialiniø poreikiø) ekstraver-
tams aktyvumas yra natûrali bûsena, o intraver-
tiðkai asmenybei perdëtas reikalavimas vieðai
reikðtis gali sukelti „scenos baimës“ efektà ir
sukelti priešingas pasekmes, negu tikëtasi13.

Vienokiø ar kitokiø studijø motyvø vyravimas,

bûdingi studentø polinkiai verèia dëstytojà dife-
rencijuoti savo veiksmus keliant studentø akty-
vumà. Ðiø veiksmø diapazonas gali svyruoti nuo
„aktyvumo suþadinimo“ iki „aktyvumo palaikymo“.

Mûsø dëstymo patirtis byloja, kad svarbiau-
siais studentø aktyvumo didinimo elementais
laikytini studijø proceso adaptavimas prie indivi-
dualiø studento poreikiø bei studijø formø ávai-
rovës plëtimas. Pvz., kai kalbama apie studentø
mokymàsi, o ne dëstymà jiems, visø pirma turi
bûti vengiama ne visada daug naudos duodanèio
þiniø „kalimo“ pagal dëstytojo paskaitoje prista-
tyto temos konspektà. Šiuo atveju pasiteisina,
kai naujà temà dëstytojas pristato kartu su studen-
tu(-tais) arba netgi kai pristatyti temà paveda
patiems studentams. Studijø proceso efektyvumà
didina ir kitø studijø grupës nariø rengiamos re-
cenzijos pristatyta tema14. Diskusija paèiø studen-
tø pristatyta ir recenzuota tema padeda dësty-
tojui išsiaiškinti, kaip jà suprato visi studentai
bei galimus temos klausimus.

Derinant autoriø, áneðusiø esminá indëlá á va-
dybos mokslo raidos (D. McGregor, A. Maslou,
F. Herzberg, D. McClelland, M. Belbin, I. Briggs
Myers, K. Blanchard ir kt.) teoriniø pagrindø
paþinimà su Vakarø vadybos praktikoje plaèiai
paplitusiais pagal jø teorijas sudarytais testais15,
studentai ne tik analizuoja ávairias vadybines

situacijas, bet ir susipaþásta su savo poreikiais,

komandos vaidmenimis, sau bûdingais valdymo

stiliais, gebëjimais priimti efektyvius sprendimus,

pasirengimu dalyvauti permainose bei kitais savo

pranašumais ir trûkumais.

Ugdant studentø gebëjimus savarankiðkai
atrinkti ir susisteminti temai reikalingà informa-
cijà bei jà pristatyti auditorijai, organizuojant
diskusijas temos ar tam tikros teorijos klausimais,
išsiaiškinant savo pranašumus ir trûkumus, þiniø
„kalimas“ pakeièiamas studentø pastangø aktyvi-
nimu bei tarpusavio kûrybiniu konkuravimu, o
tai ypaè aktualu studijuojant bendràjà ir per-
sonalo vadybà.

Keliø metø studentø aktyvumo stebëjimai
(pokalbiai, apklausos) pagal pristatytà dëstymo
metodikà padeda apibendrinti jø dalyvavimo
studijø procese tendencijas (þr. 5 pav.).

12 Organizacijø vadovø siekis turëti reikiamo iðsilavinimo
lygio darbuotojus  suprantamas. Kartu pasakytina, kad šie
lûkesèiai bûdingesni viešajame sektoriuje, nes valstybës nustatyti
bûtini iðsilavinimo lygio reikalavimai kai kuriuos darbuotojus
skatina kelti savo mokslo lygá „iš reikalo“.

13 Studentø testavimo rezultatai byloja, kad 55–60 proc.
jø yra labiau ekstravertiðkos asmenybës ir 40–45 proc. priskir-
tini prie labiau intravertiðkiø þmoniø grupës.

14 Ðiuo atveju dëstytojas pateikia studentams temos bei
recenzijos rengimo ir pristatymo metodinius reikalavimus.

15 Su kai kuriais studentø testais galima susipaþinti
www.skaityk.lt/testai
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5 pav. Studentø aktyvumas/dalyvavimas diskusijose

Pastebëta, kad studentams dëstant pagal siû-
lomà metodikà daugiau negu vienà semestrà, jie
studijø procese bûna aktyvesni nuo 30 iki 50 proc.

Straipsnyje jau minëjome, kad nemaþai pre-
tenzijø reiðkiama universitetø vadybos programø
absolventams dël jø prastø komandinio darbo
ágûdþiø, todël tokia studijø forma, paèiø studentø
nuomone, daugeliui ið jø padeda ágyti pirminius
ágûdþius dirbti kartu, praktiškai susipaþinti su
komandinio darbo principais. Pagaliau taip ug-
domi studento gebëjimai kritiškai ir analitiškai
màstyti.

Siekiant „pralenkianèios“ studijø metodikos
dëstytojui neiðvengiamai tenka apsispræsti dël
savo vietos studijø procese, poþiûrio á ávairius
studentø lûkesèius bei su tuo susietomis priorite-
tinëmis studijø formomis. Ðiuo atveju jo pasirin-
kimo galimybës reiškiasi nuo „bûti studentams

guru“ iki tapti „studijø grupës nariu“. Pirmuoju
atveju dëstytojas lieka uþ studijø grupës ribø, o
antruoju jis:

– yra studijø dalyko naujoviø skleidëjas;

– tampa treneriu, moderatoriumi, antrepre-

neriu;

– pripaþásta, kad studentai yra studijø pro-
ceso partneriai;

– pripaþásta, kad studentai yra dëstytojo to-
bulëjimo faktorius.

Personalo vadybos dalyko studijos vadovau-
jantis šiame straipsnyje pristatytu poþiûriu atveria
dëstytojui naujas galimybes objektyvizuoti
studijø rezultatø vertinimà, nes studentø ágytos
þinios gali bûti vertinamos atsiþvelgiant á tai, kaip
studijø metu ágyti nauji ágûdþiai bei pasiekta
paþanga padeda tobulinti asmenines savybes,
pvz., maþinti trûkumø bei didinti pranaðumø
poveiká.

Išvados

1. Organizacijø veiklos internacionalizavimas
per paskutinius 15 metø neatsiejamas nuo kitos
gyvenimo tikrovës – valdymo globalizacijos, todël
á globalizacijos procesà vis aktyviau ásitraukia
organizacijos, kuriose dirba iki 20 darbuotojø.

2. Pagrindinë ðiø dienø organizacijø
iðgyvenimo sàlyga yra ne sprendimas dalyvauti
arba nedalyvauti, o sprendimai, kaip dalyvauti
permainose, kada ir kaip ágyvendinti reformas
savo organizacijoje.

3. Vadovaujantis tradiciniu poþiûriu á
vadybos mokymà visiškai nevertinamas situacinis
vadovo pasaulis, todël nepakankamai skiriama
dëmesio aplinkybëms, kurioms susidarius vadovai
skirtingai planuoja, organizuoja ir skatina, todël
tokios studijos padaro nemaþai þalos vadybiniam
išsilavinimui.

4. Ávairûs tyrimai rodo, kad Lietuvoje iki ðiol
dauguma vadovø nepakankamai orientuoti á
smarkiai besikeièiantá vadovo pasaulá, nes
Lietuvos vadybos moksle ir praktikoje daugiau
ar maþiau susipynë paskutiniø 35–40 metø Vakarø
vadybos raidos aktualijos, o tai turi neigiamos
átakos organizacijø plëtrai.

5. Lankstus poþiûris á personalo vadybos
studijø procesà, kai keièiant dëstytojo vaidmená
bei diegiant „pralenkianèias“ studijø metodikas
pavyksta labiau atsiþvelgti á studentø lûkesèius,
didina jø aktyvumà bei motyvacijà ágyti naujø
þiniø bei ágûdþiø siekiant tobulëti 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
as well 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
a manager, 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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