KLAIPEDOS UNIVERSITETAS

Virginija RamaSauskiené

VADOVAVIMO KOMPETENCILJU, LEMIANCIU
ORGANIZACIN] ATSPARUMA, TOBULINIMAS VERSLO
ORGANIZACIJOSE

Mokslo daktaro disertacija

Socialiniai mokslai, Vadyba (S 003)

Klaipéda, 2025



Mokslo daktaro disertacija rengta 2020 — 2025 metais Vytauto Didziojo universite-
tui su Klaipédos universitetu, Mykolo Romerio universitetu ir Vilniaus universitetu
Lietuvos Respublikos §vietimo, mokslo ir sporto ministro 2020 m. gruodzio 28 d. Nr.
V-2005 suteikta doktorantiiros teisg.

Moksliné vadové
prof. dr. Erika Zuperkien¢ (Klaipédos universitetas, socialiniai mokslai, vadyba
S 003).

Mokslo daktaro disertacija ginama Vytauto Didziojo universiteto, Klaipédos universi-
teto, Mykolo Romerio universiteto Vadybos mokslo krypties taryboje:

Pirmininkas:

v —

vadyba S 003);

Nariai:
prof. dr. Biruta Sloka (Latvijos universitetas, Latvija, socialiniai mokslai, vadyba
S 003);
prof. dr. Vainius Smalskys (Mykolo Romerio universitetas, socialiniai mokslai,
vadyba S 003);
prof. dr. Rimantas Stasys (Klaipédos universitetas, socialiniai mokslai, vadyba S 003);
prof. dr. Jan Zukovskis (Vytauto DidZiojo universitetas, socialiniai mokslai, va-
dyba S 003).

Mokslo daktaro disertacija bus ginama vieSame Vadybos mokslo krypties tarybos po-
sédyje 2025 m. gruodzio 19 d. 13.00 val. Klaipédos universiteto Aula Magna korpuso
konferencijy saléje.

Adresas: Herkaus Manto g. 90-2, LT-92295, Klaipéda, Lietuva.



KLAIPEDA UNIVERSITY

Virginija RamaSauskiené

DEVELOPING LEADERSHIP COMPETENCIES
TO STRENGTHEN ORGANISATIONAL RESILIENCE
IN BUSINESS ORGANIZATIONS

Doctoral Dissertation

Social sciences, Management (S 003)

Klaipéda, 2025



The doctoral dissertation has been prepared during the period of 2020-2025 at Klai-
péda University under the doctoral program rights conferred to Vytautas Magnus Uni-
versity, Klaipéda University, Mykolas Romeris University, and Vilnius University on
the 28th of December 2020 by Order No. V-2005 of the Minister of Education, Scien-
ce and Sport of the Republic of Lithuania.

Scientific Supervisor
Prof. Dr. Erika Zuperkiené (Klaipéda University, Social Sciences, Management,
S 003).

The doctoral dissertation will be defended at the Defence Board of Management of
Vytautas Magnus University, Klaipéda University, Mykolas Romeris University:

Chairman

[T

nagement, S 003);

Members:
Prof. Dr. Biruta Sloka (University of Latvia, Latvia, Social Sciences, Manage-
ment, S 003);
Prof. Dr. Vainius Smalskys (Mykolas Romeris University, Social Sciences, Ma-
nagement, S 003);
Prof. Dr. Rimantas Stasys (Klaipéda University, Social Sciences, Management,
S 003);
Prof. Dr. Jan Zukovskis (Vytautas Magnus University, Social Sciences, Manage-
ment, S 003).

The doctoral dissertation will be defended in a public meeting of the Defence Board
of Management at Aula Magna Conference Hall of Klaipéda University, at 1:00 p.m.
on the 19th of December, 2025.

Address: Herkaus Manto St. 90-2, LT-92295 Klaipéda, Lithuania.



Turinys

DARBO SAVOKOS
SANTRUMPOS
IVADAS
I. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU IR ORGANIZACINIO ATSPARUMO
REISKINIU TEORINIU PRINCIPU ANALIZE
1.1. Vadovavimo kompetencijy samprata, teoriniai tobulinimo principai
1.1.1. Vadovavimo kompetencijy apibrézimas ir klasifikacija
1.1.2. Vadovavimo kompetencijy tobulinimo principai
1.2. Organizacinio atsparumo samprata, atsparumo stiprinimo principai
1.2.1. Organizacinio atsparumo istakos, apibrézimo evoliucija
1.2.2. Organizacinio atsparumo lygmenys
1.2.3. Neapibrézto ir nepalankaus jvykio, kaip organizacinio
atsparumo stimulo, atskleidimas
1.2.4. Organizacinio atsparumo stiprinimo principai
1.3. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, samprata
ir tobulinimas verslo organizacijose
1.3.1. Organizacinio atsparumo stiprinimo reikalavimus atitinkan¢iy
vadovavimo kompetencijy klasifikavimas
1.3.2. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
charakteristikos
1.3.3. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, raiska
II. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU, LEMIANCIU ORGANIZACINI
ATSPARUMA, TOBULINIMO VERSLO ORGANIZACIJOSE
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA
2.1. Tyrimo metody pagrindimas
2.2. Duomeny analizés metodai
2.2.1. Kokybinio tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas
2.2.2. Kiekybinio tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas
2.2.3. Tyrimo instrumenty rysiy atskleidimas, ekspertinis vertinimas
2.2.4. Kokybinio tyrimo imtis, duomeny analizés metodai, atlikimo eiga
2.2.5. Kiekybinio tyrimo imties nustatymas, duomeny analizés metodai,
atlikimo eiga, respondenty charakteristikos
2.3. Tyrimo filosofija ir etika
III. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU, LEMIANCIU ORGANIZACINI
ATSPARUMA, TOBULINIMO VERSLO ORGANIZACIJOSE TYRIMO
REZULTATAI
3.1. Kokybinio tyrimo ,,Vadovy pozicija, susijusi su vadovavimo kompetencijy,
lemianciy organizacinj atsparuma, taikymu** rezultatai
3.2. Kiekybinio tyrimo ,,Darbuotojy poziiiris j organizacinio atsparumo aspektus®
rezultatai

11
13

19
19
20
30
37
37
40

44
47

51

52

56

61

81
81
83
83
85
88
&9

93

96

101

101

119



Ivadas

3.2.1. Darbuotojy poziiirio j organizacinio atsparumo aspektus vertinimas,
remiantis darbuotojo pozicija, susieta su pasirengimu NNI situacijai
3.2.2. Darbuotojy poziiirio j organizacinio atsparumo aspektus vertinimas,
remiantis sociodemografiniais rodikliais
3.3. Vadovy taikyty vadovavimo metody ir darbuotojy poziiirio j organizacinio
atsparumo aspektus, sasajos
3.3.1. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
tarpasmeninis supratimas (2.1) raiska, taikymo rezultaty analize
3.3.2. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas (3.3) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.3. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
neapibréztumo valdymas (1.2) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.4. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
savikontrolé 5.1.) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.5. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
patirties integravimas (4.1.) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.6. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
iniciatyvumas (4.1.) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.7. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
igalinantis sprendimy priémimas (3.2.) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.8. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
komandinis bendradarbiavimas (4.3.) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.9. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
efektyvumas (1.1) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.10. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
vertybémis grista lyderyste (4.4) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.3.11. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
efektyvi komunikacija (3.1) raiska, taikymo rezultaty alizé
3.3.12. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
dalijimasis ziniomis (4.2) raiska, taikymo rezultaty analizé
3.4. Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodika
3.4.1. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodikos pristatymas ir pagrindimas
3.4.2. Diskusijos dél tyrimo rezultaty ir tolesnés tyrimy krypties
3.4.3. Vadybinés vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj
atsparuma, tobulinimo rekomendacijos
3.4.4. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodikos vertinimas, remiantis vadovy jzvalgomis
ISVADOS
LITERATURA
TYRIMO REZULTATU APROBAVIMAS IR SKLAIDA
AUTORES GYVENIMO APRASYMAS
SUMMARY
PRIEDAI

119

127

129

129

131

132

134

136

137

138

139

140

141

143

144

146

147
152

164

167
175
179
213
215
217
233



Darbo savokos

Adaptacinis pajégumas — gebéjimas lanksciai reaguoti j besikeiciancias aplinky-
bes, priimti i§§tkius ir prisitaikyti prie poky¢iy, priimant naujas sglygas arba jas sa-
moningai inicijuojant (Napier ir kt., 2024).

Darbuotojy atsparumas — jy gebéjimas jveikti darbo aplinkoje kylancius sunku-
mus, stresg ar priimti poky¢ius, iSlaikant produktyvumg ir psichologing gerove. Tai
apima emocinj lankstuma, gebé¢jimg mokytis i§ nesé¢kmiy, veiksmingai prisitaikyti
prie naujy salygy ir islikti motyvuotam sudétingose situacijose (Kuntz ir kt., 2017).

Komandinis atsparumas — komandos gebéjimas kartu jveikti stresg keliancias si-
tuacijas, priimti pokycius, iSlaikant produktyvuma ir rezultatyvuma, nepaisant kilusiy
komunikacija, emociniu komandos nariy tarpusavio palaikymu ir bendra atsakomybe
uz rezultatus (Brykman, King, 2021).

Kompetencijos raiska — praktinis Zzmogaus kompetencijy pasireiskimas konkre-
¢iuose veiksmuose, elgesyje ir sprendimuose. Ji atsiskleidzia, asmeniui naudojant
savo zinias, jgiidZius ir asmenines savybes, siekiant uzsibrézty tiksly arba sprendziant
konkrecias uzduotis. Kompetencijos raiska gali buti vertinama atsizvelgiant j veiklos
rezultatus, jos efektyvuma ir kokybe¢ (Boyatzis, 1982).

Kompetencijy klasifikavimas — kompetencijy skirstomo j kategorijas arba grupes,
remiantis tam tikrais kriterijais, procesas. Klasifikavimas padeda struktruoti kom-
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petencijas ir jas pritaikyti konkrecCiose veiklos srityse ar esant tam tikry organizacijos
poreikiy (Gigliotti, 2019).

Kompetencijy klasteris — tarpusavyje susijusiy kompetencijy grupé, apimanti tam
tikrg bendra gebéjimy, ziniy ir jgtdziy, kurie bitini atlikti tam tikrg veikla ar pasiekti
iSsikeltus tikslus, rinkinj. Klasteris atskleidzia kompetencijas, kurios veikia kartu ir
stiprina viena kitg, sudarydamos platesnj gebé&jimy profilj (Spencer, Spencer, 1993).

NeapibréZtas ir nepalankus jvykis — netikétas jvykis, kurio aplinkybés, mastas ir
pasekmés yra neaiskios arba nenuspéjamos, taciau kuris neigiamai veikia arba kelia
reikSminga grésme. Ivykus Siam jvykiui paprastai bitinas greitas sprendimy priémi-
mas ir prisitaikymas, net trukstant informacijos ir iStekliy (Duchek ir kt., 2020).

NeapibréZtumas — situacija, kai triiksta aiskios informacijos ar uztikrintumo, ne-
galima prognozuoti biisimy jvykiy, aplinkybiy ar sprendimy rezultaty. Neapibréztu-
mas daznai siejamas su rizika, kai biitinas geb¢jimas priimti sprendimus, prisitaikyti
ar imtis veiksmy esant nezinomybei (Steven ir kt., 2017).

Organizacijos autentiSkumas — organizacijos gebéjimas veikti atsizvelgiant  savo
tikraja prigimtj, vertybes ir misija, uztikrinant, kad vykdoma veikla, komunikacija bei
priimami sprendimai yra skaidris ir atitinka tikruosius jsipareigojimus. Autentiska
organizacija nuosekliai laikosi to, kg skelbia, ir to, kg daro, taip kurdama ilgalaikj pa-
sitikéjimg tarp darbuotojy, klienty ir kity suinteresuotyjy Saliy (Iszatt-White, Kemps-
ter, 2018).

Organizacinis atsparumas — organizacijos gebéjimas islikti veiksminga ir pro-
duktyvia esant dideliems trikdziams, grésméms ar pokyciams. Jis apima strategijas,
procesus ir kultiira, leidziancig organizacijai priimti i§§tkius, mokytis i§ nesékmiy ir
uztikrinti veiklos testinumg (Hillman, Guenther, 2021).

Pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas — gebéjimas veiksmingai uzmegzti, palai-
kyti ir valdyti santykius su kitais Zzmonémis, pasitikint, atsiveriant, jsiklausant, pasi-
telkus empatija. Sis gebéjimas lemia aisky bei konstruktyvy bendravima, leidziantj
motyvuoti ir ] bendras veiklas jtraukti kitus (Fischer ir kt., 2017).

Patirties integravimas — procesas, kai jgytos zinios, jgiidziai ir praktiniai spren-
dimai derinami, taikomi naujose situacijose ar atliekant sudétingas uzduotis. Tai ge-
béjimas mokymosi i$ patirties rezultatus pritaikyti sprendziant esamas problemas ar
tobulinant procesus (Rhaiem, Bedford, 2020).

PazZeidZiamumo valdymas — gebéjimas atpazinti, jvertinti ir spresti esamas ar ga-
limas problemas, siekiant uztikrinti sauguma ir veiklos testinuma (James, Wooten,
2022).

Projekcija — idéjy, tiksly ar galimy scenarijy numatymo ateityje procesas. Projek-
cija taikoma planuojant, kuriant ar modeliuojant strategijas, atsizvelgiant | esamas
tendencijas ir galimybes (Danyer, 2017).

Psichologinis atsparumas — individo gebéjimas jveikti stresg, traumas, priimti is-
sukius ir greitai atsigauti po neigiamy emociniy patir¢iy (Prayag ir kt., 2020).
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Savikontrolé — tai geb¢jimas samoningai valdyti savo emocijas, elgesj ir impulsus,
kartu teigiamai veikiant kity emocijas ir lemiant tarpusavio saveika. Savikontrol¢ yra
emocinio intelekto dalis, tad ji prisideda prie gebéjimo teigiamai priimti pokycius,
iSlaikyti iStverme ir jzvelgti sunkumy jveikos prasme (Rosing ir kt., 2024).

Situacinis sgqmoningumas — gebéjimas suvokti ir analizuoti aplinkos situacija, jos
dinamika, galimus pokycius, pavojus ar galimybes. Tai apima geb¢jima rinkti, inter-
pretuoti ir vertinti informacija i§ aplinkos, siekiant priimti veiksmingus sprendimus
tiek realiuoju laiku, tiek kuriant ateities vizija (Ahmad ir kt., 2021).

Tarpasmeninis supratimas — geb¢jimas jzvelgti, suprasti ir jvertinti kity Zzmoniy
emocijas, poreikius, poziiirius bei perspektyvas. Jis apima empatija, geb¢jima akty-
viai klausytis, uzmegzti ir palaikyti prasmingg dialogg bei atsizvelgti j kity jausmus ir
ltikescius bendraujant (Arghode ir kt., 2022).

Vadovavimo kompetencija — vadovo gebéjimy, ziniy, jgiidZiy ir asmeniniy savy-
biy visuma, leidzianti efektyviai vadovauti komandai, organizuoti darbg ir siekti or-
ganizaciniy tiksly (Ruben, 2019).

Vadovavimo metodai — vadovo taikomos praktikos, palaikomi procesai, sudaro-
mos tinkamos vadovavimo komandai ar organizacijai saglygos, jgyvendinant organiza-
cijos tikslus bei uztikrinant darbo veiksminguma (Groves, Feyrherm, 2022).






Santrumpos

AP — adaptacinis pajégumas.

AP1 — adaptacinio pajégumo elementas pokytis.

AP2 — adaptacinio pajégumo elementas kiiryba.

AP3 — adaptacinio pajégumo elementas vystymasis.

JK — Jungtiné Karalysté.

Mot. — moteris.

NNI — neapibréZztas ir nepalankus jvykis.

OA - organizacinis atsparumas.

Pav. — paveikslas.

Proc. — procentai.

PV — pazeidziamumo valdymas.

PV1 - pazeidziamumo valdymo elementas autentiskumas.
PV2 — pazeidziamumo valdymo elementas rizikos valdymas.
PV3 — pazeidziamumo valdymo elementas profesionalumas.
SS — situacinis samoningumas.

SS1 — situacinio sgmoningumo elementas suvokimas.

SS2 — situacinio sgmoningumo elementas supratimas.

SS3 — situacinio sgmoningumo elementas projekcija.

Vyr. — vyras.
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Santrumpos

VK - vadovavimo kompetencija.
VM - vadovavimo metodas.
VSDF — Valstybinio socialinio draudimo fondas.
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Moksliné problema. Organizacijoms veikiant nepalankiy ir neapibrézty aplin-
kybiy salygomis, auga organizacinio atsparumo poreikis. Norint jj stiprinti, blitinos
atitinkamos vadovavimo kompetencijos, vis délto neaisku, kokios vadovavimo kom-
petencijos turéty biiti tobulinamos ir kaip tai turéty buti daroma.

Temos aktualumas. Démesj vadovavimo kompetencijy tobulinimui, siekiant di-
dinti organizacinj atsparuma, lemia poreikis veiksmingai reaguoti j kintancia aplinka,
s¢kmingai valdyti iSteklius, ne tik uztikrinant stabiluma, bet ir augima, nepaisant sun-
kumy ar neapibréztumo. Atsparia laikoma organizacija, kuri, susidiirusi su netikétais
ir nepalankiais jvykiais, geba islaikyti stabilumg ir pokycius vertina kaip galimybes.
ISnaudodama Sias galimybes ji tobuléja, kurdama vis geresng savo versija. Tokioje or-
ganizacijoje vadovai geba: uztikrinti veiklos tgstinuma, nepaisant iSoriniy aplinkybiy;
jvertinti darbuotojy potencialg ir nukreipti jj tinkama linkme; iSlaikyti vertybinj pagrin-
da ir lanksciai reaguoti j nestandartines situacijas. Tuo tarpu neatspari organizacija pa-
tiria prisitaikymo prie pasikeitusiy aplinkybiy, rizikos valdymo ir mokymosi i§ patirties
sunkumy. Tokia organizacija negeba tinkamai reaguoti i sudétingas situacijas, tad jos
veikla tampa nestabili, o augimo galimybés — ribotos. Deja, net ir atspari organizacija
negali iSlaikyti Sio statuso ilgg laika, samoningai ir sistemingai atsparumo nestiprinda-
ma. Taigi organizacinj atsparuma lemia vadovavimo kompetencijos, ne tik orientuotos
1 tam tikras atsparumo sritis, bet ir uztikrinancios nuosekly organizacijos tobuléjima.

13
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Nors literatiiroje pabréziama, kad vadovavimo kompetencijos yra vienas svarbiausiy
organizacinj atsparumg lemianciy veiksniy, praktiniai tyrimai atskleidzia, kad vadovams
pagrindo sudétingose situacijose bei jgalinti darbuotojus veikti neapibréztumo salygo-
mis. Be to, Siandieniniai vadovai priversti derinti jvairias kompetencijas — nuo kuirybis-
kumo ir inovacijy skatinimo iki strateginio planavimo bei socialinés atsakomybés prin-
cipy jgyvendinimo. Siy kompetencijy deriniai daznai lemia jvairiy tiksly jgyvendinima,
bet ne visada tiesiogiai siejasi su atsparumu. Be to, net ir atsparios organizacijos neretai
savo atsparumg praranda, nepalankiems ir neapibréztiems jvykiams vis daznéjant, kai
reikalingi skirtingi gebéjimai. Taigi atsparumo negalima tiesiog iSmokti ar jgyti visam
laikui. Dél ji lemian¢iy kompetencijy stygiaus vadovams ne visada pavyksta laiku rea-
guoti | netikétus ir nepalankius jvykius arba $i reakcija biina nepakankamai veiksminga.
Beje, kompetencijy tobulinimas atsparumo stiprinimo priemone paprastai nelaikomas
(Hillmmann, 2021; Niemiec ir kt., 2021; Dachler, 2020; Ledford ir kt., 2021; Sellberg ir
kt., 2018; Bondorenko ir kt., 2021; Bodziany ir kt., 2021).

Mokslininkai atliko nemazai tyrimy, siekdami atskleisti organizacinio atsparumo
stiprinimo principus ir su jais susijusiy vadovavimo kompetencijy poreikj. G. S. Ever-
ly’is ir kiti (2010) sukirée atsparaus vadovavimo modelj; E.Hollnagel’as (2010) parenge
praktines gaires vadovams, jgyvendinantiems atsparumo tikslus; C.A.Lengnick-Hall’as
ir kiti (2011) apibrézé vadovavimo kompetencijy poveikj organizaciniam atsparumui;
E.Seville (2016) sukiiré organizacinio atsparumo vystymo sistema; D. Denyer (2017)
parengé organizacinio atsparumo gebéjimy modelj, apimantj strateginio mastymo, si-
tuacinio suvokimo bei adaptyvaus prisitaikymo kompetencijas; S.Duchek’as (2020) at-
skleidé vadovavimo kompetencijy svarba stiprinant organizacinj atsparuma.

Moksliniy darby analizé atskleidzia, kad organizacinio atsparumo vertinimas su-
sijes ne su vienu bendru rodikliu, nes néra vieno mato, kuris iSsamiai atskleisty or-
ganizacinio atsparumo visuma (Hillmann, 2021). Taigi organizacinis atsparumas gali
biiti analizuojamas ir vertinamas isskiriant sudétinius atsparumo komponentus, ku-
rie apima: situacinj sgmoninguma, pazeidziamumo valdymg ir adaptacinj pajéguma
(Naswal ir kt., 2015; Lee ir kt., 2013).

(1) Situacini sagmoninguma mokslininkai analizavo kaip gebéjima: (1.1) su-
vokti vidinés organizacijos aplinkos situacija (Ahmad ir kt., 2021; Khan ir kt., 2019;
Kuntz ir kt., 2017; Lu ir kt., 2023; Marcazzan ir kt., 2022; Prayag ir kt., 2020; Santoro
ir kt., 2020; Sonnet, 2016; Stanton ir kt., 2017; Wut ir kt., 2022); (1.2) suvokti organi-
zacijos vidinés aplinkos rysj su iSorinés aplinkos saglygomis (Harris ir kt., 2017; Kim,
2020; Knipfer, Kumo, 2021; Kunz, Sonnenholzner, 2023); (1.3) projektuoti ateities
vizija nepaisant pasitaikan¢iy sunkumy ir i§stkiy (Annarelli, Nanino; 2016; Borekci
ir kt., 2021; Helfgott, 2018; Hepfer, Lawerence, 2022; Sincora ir kt., 2023). (2) Pa-
zeidziamumo valdymas mokslingje literatiroje atskleidziamas kaip gebé¢jimas:
(2.1) islaikyti savo autentiSkuma sudétingose situacijose (Dachler, 2020; Denyer,
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2017; Dhoopar ir kt., 2022; Hillman, Guenther, 2021; Wang ir kt., 2017); (2.2) valdyti
rizikas (Akgun ir kt., 2022; Andersson ir kt., 2019; Branzei, Fathallah, 2023; Gecieng,
2021; Holland ir kt., 2024; Imeni, Edalatpanah, 2023; James, Wooten, 2022; Niemiec,
2021; Prayag, 2018; Williams ir kt., 2017); (2.3) uztikrinti profesionalumg vertinant
savo trikumus ir galimybes (Evenseth ir kt., 2022; Kohno ir kt., 2012; Sellberg ir kt.,
2018; Wang ir kt., 2023; Wang ir kt., 2014). (3) Adaptacinis pajégumas moksli-
ninky nagrinéjamas kaip organizacijos gebéjimas: (3.1) jgyvendinti pokyti, adaptuo-
jantis prie pakitusiy aplinkybiy (Beuren ir kt., 2020; Sanchis, Poler, 2013; Zhai ir kt.,
2013; Barton ir kt., 2019; Brykman ir kt., 2021; Chen, Zhang, 2021; Fubara ir kt.,
2022; Gucciardi ir kt., 2018); (3.2) lavinti kiirybiskuma, kaip atitinkamy salygy suda-
rymo pagrinda (He ir kt., 2023; Igbal ir kt., 2023; Naderpajouh ir kt., 2020; Napier ir
kt., 2024; Szemzo ir kt., 2022; Athota ir kt., 2019; Salas-Vallina ir kt., 2022; Tvedt ir
kt., 2023); (3.3) uztikrinti nuolatinj vystymasi, pagrista galimybémis mokytis ir tobu-
1éti organizacijoje (Shittu ir kt., 2018; Malik, Garg ir kt., 2017).

Skirtingiems organizacinio atsparumo komponentams biitinos skirtingos vadova-
vimo kompetencijos, kurios mokslinéje literattiroje neapibréztos. Taip pat, jvairiy va-
dovavimo kompetencijy toblinimas, siekiant atsparumo tiksly, galimas tik sugrupavus
kompetencijas, atsizvelgiant j Siy tiksly reikalavimus. Deja, organizacinj atsparumag
lemiancios vadovavimo kompetencijos mokslinéje literatiiroje pagal atsparumo ke-
liamus tikslus vadovavumui neskirstomos. Tad praktinés $iy kompetencijy taikymo
galimybés gana ribotos.

Taigi, daugelyje moksliniy tyrimy nagrin¢jamas bendro pobudzio vadovavimo
kompetencijy poveikis organizacijos atsparumui. Taciau neatlikta tyrimy, kurie kon-
krecias vadovavimo kompetencijas susiety su atitinkamais atsparumo elementais.

I$samios mokslininky jzvalgos sudaro nuomonés dél praktines galimybés tobulinti
vadovavimo kompetencijas taip stiprinant organizacinj atsparumag pagrinda. Siekiant
Sig prielaida pagristi, buitina atlikti tyrima, kurio rezultaty pagrindu galéty biti sukurta
vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodika, ja taikydami vadovai galéty stiprinti
organizacinj atsparuma. Ji turéty apibrézti pagrindines kompetencijas, jy tobulinimo
tikslus, taikytinus metodus bei poveikj konkrecioms atsparumo sritims. Taigi metodi-
ka padéty organizacijoms jsitraukti j nuolatinj tobuléjimo ciklg, susieta su sistemingu
atsparumo stiprinimu tobulinant atitinkamas vadovavimo kompetencijas.

Tyrimo tikslas: parengti vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj at-
sparumg, tobulinimo metodikg verslo organizacijoms ir jvertinti jos praktinj tinkamu-
ma, remiantis vadovy jzvalgomis.

Sios disertacijos tikslui jgyvendinti keliami $ie uzdaviniai:

1. iSanalizuoti vadovavimo kompetencijy ir organizacinio atsparumo reiskiniy

teorinius principus;

2. apibendrinti teorinius vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj at-

sparuma, tobulinimo principus verslo organizacijy kontekste;
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3. pritaikyti metodologija empiriniam tyrimui, kuri leisty atskleisti vadovavimo
kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, taikyma verslo organizaci-
jose;

4. atskleisti silpngsias organizacinio atsparumo sritis skirtingose verslo organiza-
cijose, nustatant tobulintinas vadovavimo kompetencijas;

5. parengti vadovavimo kompetencijy tobulinimo rekomendacijas, remiantis at-
likto tyrimo rezultatais.

Ginamoji tezé. Atitinkamy vadovavimo kompetencijy tobulinimas stiprina or-
ganizacinj atsparuma, suteikdamas vadovams poky¢iy jgyvendinimo galimybe, sie-
kiant organizacijos pazangos.

Mokslinio tyrimo objektas — vadovavimo kompetencijy, lemianciy organiza-
cinj atsparumg, tobulinimas.

Mokslinio tyrimo metodai ir darbo eiga. Mokslinis tyrimas vykdytas trimis
etapais. Pirmasis etapas apima tarpdisciplininiy tyrimo metody, sisteminés ir lygina-
mosios mokslinés literatiros analizés bei sintezés ir apibendrinimo metody taikyma.
Sioje dalyje pristatomos atlikty moksliniy tyrimy teorinés jZzvalgos, jvertinus tai, kad
vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, tobulinimas, apimant
Siy kompetencijy tobulinimo metodikos parengima, neistirtas. Taikant minétus meto-
dus, suformuluotos teorinés vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atspa-
ruma, tobulinimo prielaidos.

Antrajame etape, taikant sisteming ir lyginamaja mokslinés literatiiros analize, pa-
teikiama vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, taikyma at-
skleidzianti tyrimo metodologija:

1. Sudarytas verslo organizacijy vadovy patirties, taikant vadovavimo kompeten-

cijas, lemiancias organizacinj atsparuma, vertinimo instrumentas.

2. Sudarytas verslo organizacijy darbuotojy poziiirio j organizacinio atsparumo
aspektus vertinimo instrumentas.

3. Atliktas kokybinis tyrimas — verslo organizacijy (a) vadovy patirties, taikant
vadovavimo kompetencijas, lemiancias organizacinj atsparuma, ir (b) darbuo-
tojy pozilrio j organizacinio atsparumo aspektus vertinimo instrumenty eks-
pertinis vertinimas.

Treciajame etape atlikti du tyrimai — kokybinis ir kiekybinis. Kokybinis tyrimas
vykdytas su verslo organizacijy vadovais, siekiant atskleisti jy taikytus vadovavimo
stiprinant organizacinj atsparuma metodus. Kiekybinis tyrimas atliktas taikant anoni-
ming darbuotojy apklausg, siekiant atskleisti organizacinio atsparumo rezultata, kurj
lemia darbuotojy poziiiris ] jvairius atsparumo aspektus, bei jvertinti vadovy taikyty
vadovavimo metody poveikj organizacinio atsparumo rezultatams.
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Kiekybiniy tyrimy duomenys iSanalizuoti naudojantis IBM SPSS (angl. Statistical
Package for the Social Sciences) statistinés analizés paketu, taikant Siuos duome-
ny analizés metodus: intervaliniy pozymiy pasiskirstymo vertinimo; intervaliniy ir
kokybiniy kintamyjy apibiidinimo; Pearsono chi kvadrato, Stiudento (), One-Way
ANOVA ir Kruskal-Walliso testus grupéms palyginti; Pearsono koreliacijos pozymiy
tarpusavio rySiams nustatyti; binarinés logistinés ir tiesinés regresinés analizés bei
statistinio reik§mingumo, kai p < 0,05. Kokybinio tyrimo duomenys apdoroti koky-
binio turinio (angl. Content) analizés metodu, gauti rezultatai suskirstyti j kategorijas
ir subkategorijas.

Tyrimo pagrindu suformuluotos rekomendacijos, kaip tobulinti vadovavimo kom-
petencijas, lemiancias organizacinj atsparumg. Metodikos praktinis tinkamumas jver-
tintas remiantis vadovy jzvalgomis dél jos naudingumo, aiSkumo, pritaikymo galimy-
biy ir tobulinimo krypciy.

Disertacinio tyrimo ribotumas. Tyrimas apima trijy veiklos sektoriy organi-
zacijy duomenis, todél iSvadas pritaikyti kitoms pramoneés Sakoms gali biiti sudétinga.
Nors tyrime dalyvauja jvairiy Europos $aliy organizacijos ir kulttriniai skirtumai gali
turéti jtakos vadovavimo stiliams bei darbuotojy pozitiriui, $iy veiksniy poveikis gali
biti nepakankamai jvertintas. Be to, tyrimo rezultatai gali neatitikti globaliy tenden-
cijy, nes dalyviai — tik Europoje veikiancios organizacijos.

Vykdant tyrimg j iSorinés aplinkos veiksniy jvairove neatsizvelgta, tad sudétin-
ga atskirti, kuriose srityse vadovavimo kompetencijos tiesiogiai veikia organizacinj
atsparumg, o kur rezultatus lemia kiti veiksniai. Kadangi tyrimas yra vienkartinis ir
neapima ilgalaikio poveikio analizés, sudétinga numatyti ilgalaikes vadovavimo kom-
petencijy tobulinimo tendencijas bei nustatyti gauty rezultaty priezasties ir pasekmes
tarpusavio rysius.

Mokslinio tyrimo naujumas. Remiantis susisteminta mokslinés literatiiros
analize, nustatytos vadovavimo kompetencijos, lemiancios verslo organizacijy orga-
nizacinj atsparuma.

Parengta empirinio tyrimo metodologija, derinant kokybinio ir kiekybinio tyri-
my metodus, leidzianti ne tik iStirti vadovy ir darbuotojy pozicijas, bet ir atskleisi jy
formavimosi priezasties bei pasekmés tarpusavio rysj ir poveikj rezultatams. Atlikty
tyrimy pagrindu identifikuoti vadovavimo metodai, atskleidziantys vadovavimo kom-
petencijy, lemian¢iy organizacinj atsparumg, raiska verslo organizacijose; nustatytas
darbuotojy pozitirio ] jvairius organizacinio atsparumo aspektus rySys su organiza-
cinio atsparumo rezultatais; jvertintas taikyty vadovavimo metody veiksmingumas.

Atskleisti vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, tobuli-
nimo principai, apimantys kompetencijy kokybés vertinimg bei silpny organizacinio
atsparumo sri¢iy nustatyma. Parengta ir jvertinta vadovavimo kompetencijy, lemian-
¢iy organizacinj atsparuma, tobulinimo metodika, kurig taikant vadovavimo kompe-
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tencijos gali bti tobulinamos, orientuojantis j silpnas organizacinio atsparumo sritis,
siekiant jas stiprinti.

Atlikti tyrimai prisidejo prie moksliniy studijy plétros ne tik Lietuvoje, bet ir tarp-
tautinéje akademinéje bendruomenéje. Skirtingy verslo organizacijy veiklos analizé
NNI kontekste atskleidé, kad siekiant jgyvendinti vadovavimo kompetencijy tobulini-
mo ir organizacinio atsparumo stiprinimo tikslus biitinas visa apimantis organizacijos
supratimas. Tai gali biiti jgyvendinama tik taikant i§samig, preciziska ir strukttruota
analize, kuri sudaro tobulinimo metodikos pagrinda.

Praktinis darbo reikSmingumas. Pirmg kartg atliktas empirinis tyrimas, lei-
dziantis i§samiai nagrinéti mokslinio darbo objekta ir atskleisti vadovavimo kompe-
tencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, tobulinimo prielaidas, principus ir eigg.
Mokslinés literattiros analizés rezultatai gali biiti panaudoti vykdant kitus mokslinius
tyrimus, kurie susij¢ tiek su vadovavimo kompetencijy tobulinimo, tiek su organiza-
cinio atsparumo stiprinimo temomis.

Vadybinés rekomendacijos gali biiti naudingos verslo organizacijoms, siekian-
¢ioms pasinaudoti tyrime dalyvavusiy organizacijy patirtimi: svarstant vadovavimo
kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, kokybés klausimus; renkantis vado-
vavimo metodus ir vertinant jy taikymo veiksminguma; nustatant silpnasias organiza-
cinio atsparumo sritis ir analizuojant jy koregavimo galimybes.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacijg sudaro: jvadas, darbe vartojamy sa-
voky savadas, trys darbo dalys, i§vados, literatiiros $altiniy sgrasas ir priedai. Darbo
apimtis — 232 puslapiai (be priedy). Literatiiros sarasg sudaro 381 Saltinis. Darbe pa-
teikta: 20 lenteliy, 21 paveikslas ir 7 priedai.
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L.

Vadovavimo kompetencijuy ir organizacinio
atsparumo reiskiniy teoriniu principy analizé

Sioje disertacijos dalyje nagrinéjami vadovavimo kompetencijy ir organizacinio
atsparumo teoriniai principai, atskleidziami trijuose skyriuose. Pirmajame skyriuje
analizuojama vadovavimo kompetencijy samprata ir tobulinimo principai. Antrajame
skyriuje — organizacinio atsparumo samprata ir jo stiprinimo principai. Treciajame
skyriuje atskleidziama vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma,
samprata ir tobulinimo principai verslo organizacijoje. Pirmieji du skyriai susieti su
Sios disertacijos darbo pirmojo uzdavinio jgyvendinimu, treciasis skyrius — su antrojo
uzdavinio jgyvendinimu.

1.1. Vadovavimo kompetencijy samprata, teoriniai juy tobulinimo
principai

Siame skyriuje nagrin¢jama vadovavimo kompetencijy samprata, kompetencijy
klasifikacija ir tobulinimo principai. Tikslas — atskleisti $iy kompetencijy esme ir to-
bulinimo galimybes, siekiant parengti veiksmingg tobulinimo metodika.
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1.1.1. Vadovavimo kompetencijuy apibrézimas ir klasifikacija

Sis poskyris pradedamas nuo kompetencijy istaky ir sampratos analizés, sickiant
sukurti vadovavimo kompetencijy apibrézimo ir klasifikavimo pagrinda. Taigi tiki-
masi suteikti i§samy supratimg apie kompetencijy evoliucija ir esminius elementus,
kuriuos taikysime rengdami vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodika.

Zymiausi antikos filosofai Sokratas, Platonas, Aristotelis, siekdami pabrézti zi-
niy svarbg moraliniam elgesiui ir praktiky bei jprociy jtaka vystymuisi, akcentavo
dorybes ir gebéjimus. Todél kompetencijos tuo laikotarpiu traktuotos kaip atitinka-
my dorybiy derinys, leides zmogui realizuoti savo potencialg ir atlikti savo funkcijas
geriausiu jmanomu biidu. Konkre¢ios dorybés ir gebéjimai buvo suprantami ne tik
kaip asmeninés gerovés, bet ir kaip moralinés atsakomybés bei socialinés pazangos
pagrindas. Tai leido Zmogui gyventi prasmingg visavertj gyvenima, prisidedant prie
visuomenés geroves (Mejia, 2022; Zyglidopoulos, 2021).

Nors pati kompetencijos savoka kildinama i$ lotyny kalbos zodzio competentia —
atitikimas, tinkamumas, sugeb¢jimas, jos suvokimas ir reikSmeé nuolat keitési. Tiek
zmogaus protas, tiek jo gebéjimai vystési natiralios atrankos procese, priimant aplin-
kos is8stkius. Norint iSgyventi, reikéjo spresti problemas (biologiné ir evoliucing pri-
gimtis). Norint veikti s¢kmingai, reikéjo bendrauti ir bendradarbiauti. Sgveikos su
kitais poreikis verté ugdytis tam tikrus gebéjimus (kognityviné raida ir mokymasis).
Ilgainiui formavosi kompetencijy modeliai, leidziantys pasiekti auksta nasumo lygj
konkreciame kontekste (Campion ir kt., 2011; Ramgopal, Ratnawat, 2019). Kompe-
tencijos, susietos su specifiniais jgidZiais, gebéjimais ir elgsena, kurie biitini konkre-
¢iai funkecijai atlikti, pradétos vertinti darbo rinkoje (psichologijos ir vadybos teorijy
raida). Pamazu personalo valdymo ir Svietimo srityse pradéti taikyti kompetencijy
modeliai, apimantys zinias, jgudzius, elgesj ir motyvacija (Boyatzis, 1982; 2008;
Spencer, Spencer, 1993). Nors pagrindinis $iy modeliy démesys nukreiptas j prak-
tinius jgiidzius ir gebéjimus, augantis moralés normy ir elgsenos nuostaty poreikis
pabrézia jy integracijos buitinybe, uztikrinant atsakingg ir etiskg veikla.

Kompetencijos savokos evoliucija atskleidzia teoriniy ir praktiniy pozitiriy jvairia-
pusiskuma, kuris biitinas siekiant tam tikras kompetencijas apibrézti ir strukttruoti,
taip sudarant specialiy metodiky kiirimo pagrindg. Remiantis mokslinés literatiiros
analize galima teigti, kad kompetencija — tai geb&jimas veiksmingai atlikti konkrecias
uzduotis, spresti problemas ir priimti sprendimus konkrecioje veiklos srityje, remian-
tis turimomis Ziniomis, panaudojant iSsiugdytus jgtidzius ir asmenines savybes. Taigi
kompetencija apima ne tik teorines zinias, bet ir praktinius jgtidZius realiose situaci-
jose. Cia ypa¢ svarbiis moraliniai aspektai, neatsiejami nuo etiskos elgsenos ir atsako-
mybeés, kas lemia auksty standarty laikymasi. Kompetencijos apibrézimas akcentuoja
biitinus gebéjimus, Zinias, jgidzius, savybes bei konkrecius moralumo reikalavimus.
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Tai natiiraliai kelia klausima dél motyvacijos tobulinti tam tikras kompetencijas, kuriy
svarbg lemia tiek asmeniniai, tiek profesiniai tikslai.

Moksliné literatiiros analizé atskleidzia, kad motyvacijg ir tam tikry kompetencijy
tobulinimg lemia jvairios priezastys. Tai: (1) profesinis pasitenkinimas ir s€kmé, kurig
lemia geb¢jimas efektyviai atlikti savo darbg ir jgyvendinti profesionalius tikslus; (2)
asmeninis pasitenkinimas savimi, kuris priklauso nuo gebéjimo spresti problemas,
priimti sprendimus ir efektyviai veikti jvairiose srityse; (3) socialinis pripazinimas
ir pagarba, nulemta geb¢jimo uzmegzti ir palaikyti svarbius socialinius rySius, ben-
dradarbiauti; (4) savarankiskumas, atsakomybé¢, kurie priklauso nuo gebéjimo veiks-
mingai valdyti savo laika, iSteklius ir priimti tikslingus sprendimus; (5) nuolatinis
tobuléjimas, skatinamas naujy ziniy ir jgtidziy siekio; (6) prisitaikymas prie poky¢iy,
kuris priklauso nuo gebéjimo greitai ir efektyviai reaguoti | aplinkos reikalavimus
bei nejprastas situacijas; (7) gyvenimo kokybé, kurig lemia geb¢jimas veiksmingai
valdyti savo iSteklius ir priimti informacija pagristus sprendimus (Campion, 2011;
Ramgopal, Ratnawat, 2019).

Analizuojant kompetencijas svarbu pazyméti, kad jy taikymas jvairiose srityse
tiesiogiai siejamas su veiklos efektyvumu. Viena i§ tokiy sri¢iy — vadovavimas, kur
kompetencijos tampa esminiu elementu, lemianciu organizacijos tiksly jgyvendini-
ma. Mokslininkai sutaria, kad vadovavimas — sudétingas ir dinamiskas procesas, tad
vadovavimo kompetencijy apibrézimas negali biiti vienareikSmis. Literatiiros analizé
atskleide skirtingo vadovavimo kompetencijy apibrézimo priezastis.

Visy pirma mokslininkai, tyré¢jai ir praktikai skirtingai apibrézia, kuo vadovavimo
kompetencijos svarbios. Vieni akcentuoja techninius ir strateginius jgiidzius, kiti —
emocinj intelekta bei komunikacijg (Cumberland ir kt., 2016; Giles, 2016). Pavyz-
dziui, vadovavimo kompetencijos gali biiti apibréziamos kaip gebéjimas identifikuoti
organizacijos tikslus, parengti strategijas ir jgyvendinti veiksmy planus, atsizvelgiant
1 rinkos poreikius bei konkurencijos salygas (Groves, Feyerher, 2022). Vadovavimo
kompetencijos gali buti apibréziamos ir kaip gebéjimas suvokti, reguliuoti bei valdyti
tiek savo, tiek kity emocijas ir skatinti veiksmingg komunikacija, be to, kaip gebé-
jimas inicijuoti ir valdyti pokycius, skatinant kiirybiSkuma ir naujoviy diegima, ar
gebéjimas formuoti ir palaikyti veiksmingai veikiancias komandas, uztikrinant ben-
dry tiksly jgyvendinima (Griffin ir kt., 2020; Marques, Gomes, 2019; Harari ir kt.,
2021). Vadovavimo kompetencijy apibrézimas priklauso nuo prioritety: vienu atveju
gali biiti akcentuojamas rezultaty siekis, kitu — emocinis intelektas, etikos principai ar
kurybiskumas. Tai rodo, kad vadovavimas yra daugialypis procesas, kurio apibrézi-
mas priklauso ir nuo konteksto.

Antra, vadovavimo kompetencijos daznai priklauso nuo organizacijos, sektoriaus
ar situacijos konteksto (Fischer ir kt., 2017; Muff ir kt., 2020). Konkreciose situacijo-
se ta pati kompetencija gali buti apibréziama skirtingai, taigi vienas apibrézimas ne-
gali apimi visy vadovavimo aspekty. Pavyzdziui, sprendimy priémimo kompetencija
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verslo organizacijose orientuota j greita reakcija ir pelno maksimizavima. Siuo atveju
vadovas jgaliotas priimti sprendimus, atsizvelgdamas j konkurencing aplinka, investi-
cijy grazg ir rinkos dinamika. Tuo tarpu visuomeninéje organizacijoje ta pati sprendi-
my priémimo kompetencija labiau orientuota j ilgalaikj poveikj, visuomenés poreikius
bei taisykliy laikymasi, taigi vadovas jpareigotas savo sprendimus derinti su politi-
niais, etiniais ir visuomeniniais aspektais (Northouse, 2018). Analizuojant vadovavi-
mo kompetencijy apibrézimus jvairiuose veiklos sektoriuose, atsiskleidzia reikSmingi
skirtumai. Pavyzdziui, technologijy sektoriuje vadovo komunikacija neatsiejama nuo
jo gebéjimo bendrauti su informaciniy technologijy inZinieriais ar programuotojais jy
kalba. Tuo tarpu kiirybiniame sektoriuje vadovo komunikacija apima gebé¢jima islai-
kyti neformaly tong ir skatinti idéjinj jkvépimag (Chutivongse, Gerdri, 2020). Esminiai
skirtumai pastebéti ir analizuojant vadovavimo kompetencijy apibrézimo priklauso-
mybe nuo situacijos konteksto. Pavyzdziui, krizés valdymo kompetencija stabilioje
aplinkoje orientuota j prevencija, rizikos vertinimg ir nuosekly veiklos procesy tobu-
linima. Tuo tarpu neapibréztumo situacijoje ta pati kompetencija bus susieta su porei-
kiu greitai priimti sprendimus ir eksperimentuoti (Kriger, Zhovtobryukh, 2016). Sie
pavyzdziai atskleidzia, kad vadovavimo kompetencijos yra lankscios, jy apibrézimas
priklauso nuo organizacijos tipo, veiklos sektoriaus ar situacijos pobtidzio.

Trecia priezastis yra ta, kad nuolatinis vadovavimo teorijy tobulinimas ir atnaujini-
mas pateikia naujy jzvalgy ir pozitriy, kas dar labiau komplikuoja bandymus sukurti
bendra apibrézima. Nuo teorijos priklauso tai, kas laikoma svarbiausia vadovavimo
kompetencijos dalimi. Pavyzdziui, situacinio vadovavimo teorija pabrézia, kad vado-
vavimas turéty buti pritaikytas, atsizvelgiant j situacijg ir komandos brandg. Pagrindi-
niai kompetencijy akcentai — lankstumas, geb¢jimas vadovavimo stiliy pritaikyti pagal
situacijos poreikius (Day ir kt. 2014; Groves, Feyerherm, 2022). Siuo atveju vadovo
kompetencija apibréziama kaip gebéjimas veiksmingai keisti savo stiliy nuo autori-
tarinio iki palaikomojo, atsizvelgiant j komandos pasirengima. Tuo tarpu, naujausios
teorijos pabrézia skaitmenizacijos svarba, kai vadovams tenka vadovauti komandoms
hibridinéje ar nuotolinéje darbo aplinkoje. Pagrindiniai kompetencijy akcentai $iuo
atveju — technologinis rastingumas, gebéjimas valdyti virtualias komandas, inovacijy
skatinimas, skaitmeniniy sprendimy taikymas. Tad vadovavimo kompetencija apibré-
ziama kaip gebéjimas vadovauti skaitmeniniame pasaulyje, skatinti technologijy in-
tegracija ir valdyti virtualiag komanda (Brynjolfsson, McAfee, 2016; Denning, 2018).
Taigi galima teigti, kad vadovavimo teorijos evoliucija — nuo autoriteto ir disciplinos
iki vizijos kiirimo bei technologinio rastingumo — atskleidzia, kaip skiriasi kompe-
tencijy apibrézimai, atsizvelgiant j tai, kas tam tikru laikotarpiu laikoma svarbiausiu
vadovavimo aspektu.

Ketvirta priezastis — skirtingy tyréjy, vadovy ar organizacijy interesai ir poreikiai
gali buti skirtingi, jie formuoja jy vadovavimo kompetencijy suvokima (Dinh ir kt.,
2014; Day ir kt., 2014). Taigi jvairios grupés naudoja skirtingus jy interesus atsklei-
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dziancius apibrézimus. Pavyzdziui, mokslo pazanga skatinantys ir teorinio pagrindi-
mo siekiantys tyréjai gali biiti orientuoti ] emocinj intelektg. Jie vadovavimo kom-
petencijas apibrézia kaip gebéjimg suvokti ir valdyti emocijas bei skatinti socialing
saveika. Siuo atveju tyréjy interesas yra konceptualizuoti vadovavima kaip asmeniniy
ir tarpasmeniniy gebéjimy rinkinj, kuris Sivolaikiniam vadovui yra batinas. Kitu atve-
ju organizacinés psichologijos tyré¢jai pabrézia sprendimy priémimo kompetencijas,
pagristas psichologiniu suvokimu ir analize. Jy interesas — kurti empirinius modelius,
kurie gerinty organizacijy veikla (Giustiniano ir kt., 2020; McKenna, 2020). Reiks-
mingus skirtumus atskleidzia ir jvairiy veiklos sektoriy vadovy interesai. Pavyzdziui,
gamybos sektoriaus jimonés vadovas savo kompetencijas gali apibrézti kaip techniniy
gebéjimy ir operacijy valdymo derinj, nes jo interesai — efektyvumo uztikinimas, sa-
naudy mazinimas jgyvendinant gamybos tikslus. Tuo tarpu informaciniy technolgojy
imon¢s vadovas gali pabrézti kurybiSkuma, problemy sprendima, gebéjima integruo-
ti inovacijas, nes jo interesai — inovacijy skatinimas, konkurencingumo islaikymas,
naujy technologijy rinkos plétra (Gajdzk, Wolniak, 2022). Vadovavimo kompetencijy
apibrézimg gali lemti skirtingi jmoniy strateginiai tikslai ir kulttriné specifika. Pa-
vyzdziui, tarptautinés korporacijos, veikiancios globaliu mastu, vadovas gali akcen-
tuoti kultdirinj intelekt ir gebéjima dirbti su jvairialypémis komandomis. Siuo atveju
vadovo interesai apima prisitaikyma prie kultGriniy skirtumy ir veiklos plétrg. Tuo
tarpu ne pelno siekian¢ios organizacijos vadovas savo kompetencijas gali apibrézti
kaip geb¢jimg mobilizuoti bendruomene, skatinti socialing atsakomybe ir palaikyti
vertybémis grindziamg vadovavima. To priezastis — interesai, susij¢ su socialinés mi-
sijos jgyvendinimu (Wang, Hackett, 2022; Younas ir kt., 2020). Pateikti pavyzdziai
iliustruoja, kad vadovavimo kompetencijy apibrézimas keiciasi atsizvelgiant j grupés
interesus: tyréjai siekia teorinio gylio, vadovai akcentuoja praktinj pritaikomuma, o
organizacijos valdymui jtaka galintys daryti darbuotojai paprastai pabrézia konkre-
¢ius tikslus ar vertybes. Taigi bendro vadovavimo kompetencijy apibrézimo néra, nes
kiekviena grupé akcentuoja tai, kas jai svarbiausia.

Apibendrinant vadovavimo kompetencijy apibrézimo kompleksiskuma, galima
teigti, kad vadovavimas apima jvairius veiksmus, jgiidzius ir savybes. Sis komplek-
siSkumas kelia problemy kuriant veiksmingg vadovavimo kompetencijy tobulinimo
metodika. Problema kyla dél to, kad jvairiis vadovavimo aspektai apsunkina visy Siy
elementy integravima j vieninga, universaly apibrézima, kuris biity priimtinas visiems
kontekstams. Toks sudétingumas gali lemti vadovavimo kompetencijy tobulinimo
metodikos netinkamuma skirtingose organizacijose ir situacijose, nesant galimybés
atskleisti visy svarbiy ar biitiny reikalavimy spektro.

Todél, remiantis D. D. Dubois ir W. J. Rothwell’o (2004) bei M. E. Mendenhall’o
(2007) rekomendacijomis, Sioje disertacijoje vadovavimo kompetencijy esmé atsklei-
dziama atsizvelgiant j pagrindinius Siy kompetencijy kriterijus: objekta, kompetencijy
taikymo kryptj, principus ir taikymo pagrinda. Sis poziiiris leidzia sukurti aiskesnj ir
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labiau pritaikoma vadovavimo kompetencijy apibrézima, kuris gali biiti veiksmingai
integruotas j kompetencijy tobulinimo metodikg. Remiantis $iais kriterijais, vadova-
vimo kompetencijos tampa struktiiruotomis ir lengviau matuojamomis, kas leidzia
tinkamai pritaikyti jas skirtinguose organizacijos kontekstuose ir uztikrinti tobulinimo
metodikos universaluma.

Vadovavimo kompetencijy objektas — vadovavimo funkcija, t. y. vadovo
gebéjimai, bitini siekiant veiksmingai atlikti vadovavimo uzduotis, kurios susijusios
su sprendimy priémimu, komandy valdymu, darbuotojy jtraukimu ir ugdymu (Nort-
house, 2018; Mone, London, 2018; Marques, Gomes, 2019). Apibrézus pagrindinj
vadovavimo kompetencijy objekta, galima rengiamg S$iy kompetencijy tobulinimo
metodika tiesiogiai orientuoti j §iy gebéjimy tobulinimg. Tad biitinos kompetencijos,
leisianc¢ios vadovams organizacijoje palaikyti darnius santykius ir organizacinius tiks-
lus suderinti su individualiais.

Vadovavimo kompetencijy taikymo kryptis — zinios, butinos jgyvendinti
organizacijos vizija: siekti numatyty rezultaty, perorientuoti darbuotojus bei koreguo-
ti silpnas sritis. Sios Zinios paprastai apima strateginj planavima ir taktinius Zingsnius,
lemiancius ilgalaikiy tiksly jgyvendinimo sékme¢ (Muff, 2020). Apibrézus vadovavi-
mo kompetencijy taikyma, jy tobulinimo metodika gali jtraukti kompetencijas, kurios
leisty vadovams laikytis atitinkamos krypties veikiant neapibréztumo salygomis ir
jveikiant sunkumus. Kryptj nurodancios kompetencijos ugdo vadovy gebéjima veiks-
mingai spresti problemas, skatinti inovacijas ir didinti organizacijos nasuma.

Vadovavimo kompetencijy taikymo principai — vadovo atsakomybe
ir vertybiy puoseléjimas. Vadovo atsakomybé jpareigoja jj ugdyti komandos
narius, puoseléti jy gerove priimant informacija pagristus ir etiSkus jstatymus, vei-
klos standartus ir organizacijos vertybes atitinkancius sprendimus (Purc ir kt., 2023).
Apibrézus vadovavimo kompetencijy taikymo principus, jy tobulinimo metodika gali
integruoti atsakingg ir etiska vadovavima skatinanéias kompetencijas. Sis poziiiris
ne tik lemty metodikos veiksminguma, bet ir skatinty vadovus bei komandos narius
prisidéti prie organizacijos tvarumo ir socialinés atsakomybés.

Vadovavimo kompetencijy taikymo pagrindas — vadovo jgiidziai, buti-
ni siekiant pritaikyti ankstesne patirtj esamoms situacijoms ir dalintis ziniomis kuriant
tvaria ateitj. Sie jgfidZiai paprastai apima gebéjima mokytis i§ klaidy, kartu numa-
tant tai, ko prireiks ateityje. Tai ne vieno zmogaus patirtis ir sugeb¢jimas numatyti,
o apima komandinius sprendimus Salinant trikumus ir sistemingai tobuléjant (Ayari,
2023). Apibrézus vadovavimo kompetencijy taikymo pagrinda, Siy kompetencijy to-
bulinimo metodika gali jtraukti kompetencijas, kurios leisty vadovams matyti iSsamy
organizacijos konteksta, sudétingy situacijy priezastis ir pasekmes bei kritiskai jver-
tinti galimus sprendimus ir jy poveikj.

Remiantis aptartais kriterijais, vadovavimo kompetencijos gali buti apibréztos,
kaip gebéjimy, ziniy, atsakomybés, vertybiy ir jguidziy rinkinys, padedantis vadovams
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veiksmingai atlikti vadovavimo uzduotis, susijusias su sprendimy priémimu, koman-
dy valdymu, darbuotojy jtraukimu bei ugdymu.

Nors §is apibrézimas leidzia suprasti vadovavimo kompetencijy esme, jo nepakan-
ka, kad jos biity veiksmingai taikomos praktiskai. Priezastis ta, kad vadovavimo kom-
petencijos savoka yra daugialypé, tad ji gali biiti analizuojama skirtingy dimensijy as-
pektais. Pavyzdziui, vadovavimo kompetencijos gali biiti laikomos savybémis, kurios
padeda jgyvendinti organizacijos strategija. Tokiu atveju Sios savybés traktuojamos
kaip pozitiris, ambicijos, motyvacija veikti, mentaliné ir fiziné biisena (Niemiec ir kt.,
2021). Vadovavimo kompetencijos gali biiti apibréztos ir kaip veiksmai, kuriuos lemia
vadovavimui biitini jglidziai, paziliros ir asmeninés charakteristikos (Matic, 2022);
gebéjimas naudotis darbuotojy ziniomis ir patirtimi, pasiekti uzsibréztus organizaci-
jos tikslus, suvokti planavimo ir kontrolés funkcijas priimant sprendimus (Igielski,
2020); kaip ziniy, gebéjimy, igiidziy, patirties bei fizinio ir psichologinio pasirengimo
savybiy kompleksas (Stacho ir kt., 2021); kaip profesiniy ir asmeniniy savybiy deri-
nys, kuris, aktualizuotas vadybinés veiklos procese, teikia pasitenkinimg ir gebéjima
vadybing veikla atlikti reguliavimo lygmeniu; apimantis Zinias, jglidZius, asmenines
savybes ir gebé&jimus, vertybes, motyvus ir vertinimg (Luhova ir kt., 2021).

D¢l sudétingo vadovavimo kompetencijos savokos pobiidzio ir skirtingy jos api-
brézimy vadovavimo kompetencijy klasifikacija leidzia jas suskirstyti atsizvelgiant
1 konteksta, sritj, organizacijos tikslus, vadovavimo lygius ar jy tarpusavio rysius
(Spencer, Spencer, 1993). Vadovavimo kompetencijy klasifikacijos tikslas — suteikti
aiskia bei strukttruoty sistema, kurig taikant biity galima organizuoti ir suprasti pa-
grindines kompetencijy reikSmes. Klasifikacija leidzia nustatyti, kurie jgiidziai, Zinios
bei elgsenos modeliai yra svarbiis skirtingose vadovavimo srityse ir kaip jie tarpusa-
vyje susije. Tikimasi, kad vadovavimo kompetencijy klasifikavimo iStaky ir principy
suvokimas sudarys tvirtg pagrindg ne tik kuriant vadovavimo kompetencijy tobulini-
mo metodika, bet ir sistemingai ja atnaujinant, prisitaikant prie kintan¢iy organizaci-
jos poreikiy bei rinkos salygy.

Mokslings literatiiros analizé atskleidé, kad vadovavimo kompetencijy klasifikavi-
mas priklauso nuo laikmecio tendencijy, konkrecios organizacinés aplinkos poreikiy,
rinkos sglygy ir technologijy raidos, be to, nuo socialiniy ir kultiriniy poky¢iy. Sie
veiksniai lemia konkrec¢iy vadovavimo kompetencijy prioritetus vadovavimo veiklos
aspektu. Klasifikavimo iStakos yra giliai jsiSaknijusios zmonijos istorijoje ir vis dar
evoliucionuoja kartu su visuomenés, technologijy bei organizaciniy strukttry poky-
¢iais (Brynjolfsson, McAfee, 2016). Ankstyvieji vadovavimo tyrimai orientuoti j va-
dovo bruozy teorijas, tad vadovavimo kompetencijos buvo apibréziamos ir klasifikuo-
jamos tik atsizvelgiant ] asmenines savybes. Véliau bihevioristinés teorijos iSaukstino
vadovo elgesj, kaip vadovavimo kompetencijy pagrinda, tad Sios kompetencijos im-
tos klasifikuoti taikant vadovo elgesio modelius, skatinant darbuotojy motyvacija
bei produktyvumg (Mumford ir kt., 2017). Situacijos ir kontingencijos teorijos Iémé
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vadovavimo kompetencijy klasifikavima atsizvelgiant j situacinius veiksnius bei
vadovo gebéjima prisitaikyti (Northouse, 2018). Tik XX a. pabaigoje vadovavimo
kompetencijy klasifikavimas apémé platesnj jgiidziy ir savybiy spektrg dél didéjan-
¢io démesio emociniam intelektui, strateginiam mastymui bei organizacinei kultiirai.
D. P. Goleman’o (1995) darbai emocinio intelekto tematika ypac paveiké vadovavi-
mo kompetencijy samprata. Siy kompetencijy klasifikacijose atsirado aspekty, kurie
siejasi su saves ir kity emocijy suvokimu, valdymu bei empatija. Be to, organizacijos
éme taikyti formalizuotus kompetencijy modelius, siekdamos nustatyti konkretiems
tikslams biitinas vadovavimo kompetencijas. Sie modeliai apémé jvarius jgiidzius, ku-
rie susije su strateginiu mastymu, komandos valdymu, inovacijy skatinimu (Dubois,
Rothwell, 2004). Globalizacijos procesai atskleidé vadovy kulttrinio jautrumo, gebé-
jimo veikti tarptautinéje aplinkoje poreikj. Tad vadovavimo kompetencijy klasifikaci-
joje atsirado kultiirinio jautrumo ir tarptautinés vadybos aspektai (Mendelhall, 2007).
Skaitmenizacija ir technologijy pazanga paskatino vadovy technologiniy jgudziy ir
gebéjimo vadovauti virtualioms komandoms poreikj. Taip vadovavimo kompeten-
cijuy klasifikacijoje atsirado technologinés kompetencijos, susijusios su skaitmenine
lyderyste ir duomeny analize (Brynjolfsson, McAfee, 2016). Lankstaus vadovavimo
svarba [émé gebé¢jimo prisitaikyti, greito reagavimo j pokyc¢ius kompetencijy poreikj
(Denning, 2018). Démesys aplinkosaugos ir socialinei atsakomybei paskatino vado-
vavimo kompetencijy klasifikacija papildyti tvarumo ir etikos aspektais. Naujausiy
technologijy raida akcentuoja visa apimantj poziiirj j vadovavima, tad vadovavimo
kompetencijos klasifikuojamos atsizvelgiant j gerovés valdymo, psichologinio sau-
gumo ir kitus poreikius, kurie susij¢ su Siam laikmeciui aktualiais i§Stkiais (Mariana
Mazzucato, 2018; Bratianu ir kt., 2020). Dabartin¢je dinamiskoje ir nenuspéjamoje
aplinkoje vadovavimo kompetencijy klasifikacijoje natiiraliai iSkyla organizacinio
atsparumo poreikis — gebéjimas efektyviai reaguoti | pokycius, uztikrinant veiklos
testinuma ir i§laikant konkurencinguma ilgalaikéje perspektyvoje.

Kompetencijy klasifikavimas prasideda nuo klasifikavimo metodo pasirinkimo, sie-
kiant vadovavimo kompetencijas suskirstyti j grupes arba funkcines kategorijas. Grupés
atskleidzia kompetencijas, susijusias su bendraisiais geb¢jimais, funkcings kategorijos —
specifines vadovavimo veiklos sritis. Galima derinti ir abu metodus, siekiant visapusis-
kai jvertinti tiek bendruyjy, tiek specialiy geb¢jimy lygj. Klasifikavimo kriterijus atsklei-
dzia konkreciy jgiidziy ar gebéjimy svarba, sudétinguma ar taikymo sritis.

(1) Klasifikacija j grupes paprastai pasirenkama siekiant atskleisti vadova-
vimo kompetencijy pobadj ir konteksta. Siuo atveju kompetencijos struktiiruojamos
pagal taikymo sritj, universaluma, socialiniy ir emociniy aspekty valdyma bei kitus
kriterijus. Grupémis paremta vadovavimo kompetencijy struktiira padeda vadovams
geriau suprasti, kokiy kompetencijy reikia konkre¢ioms uzduotims ar vaidmenims
atlikti (Campion ir kt., 2020). Mokslininkai siiilo skirtingus klasifikavimo kriterijus:
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Kriterijumi pasirinkus kompetencijy taikymo sritj ir universalumg,
L. J. Karvwehl’as, S. Kauffeld’as (2021), G. Drozdowski’s ir kt. (2021),
C. D. Diepolder’is ir kt. (2021) sitilo jas skirstyti j bazines (sisteminis masty-
mas, tarpasmeninis supratimas) ir specifines (gebéjimas numatyti, jzvalgumas,
tarpdisciplininis mastymas).

Kriterijumi pasirinkus socialiniy ir emociniy aspekty valdymg, R. Bjekic’as
ir kt. (2021), S. Shet’as ir kt. (2021) rekomenduoja kompetencijas grupuoti
1 socialinio sgmoningumo (empatija, organizacinis sgmoningumas, konflikty
valdymas, darbuotojy ugdymas, jkvepianti lyderysté, komandinis bendradar-
biavimas) ir emocinio intelekto (saviugda, socialinis samoningumas, tarpusa-
vio sgveiky valdymas) klases.

Kriterijumi pasirinkus skirtingas vadybos sritis, V. Bondorenko ir kt. (2020)
sitilo skirti vadybines ir bendrasias profesines kompetencijas, Y. Yoon’as ir kt.
(2020) pabrézia konceptualiy, tarpasmeniniy ir techniniy kompetencijy skyri-
mo svarbg.

Kriterijumi pasirinkus konkrecias veiklos sritis, M. Igielski’s, (2020), A. Ah-
mad’as ir kt. (2021) rekomenduoja kompetencijas skirstyti pagal kompeten-
cijy tarpusavio rysius, diegiamas inovacijas ir iSsikeltus tikslus, kurie apima
veiksmingg bendravima, pasitikéjimo atmosfera, kiirybiskuma ir tarpusavio
sgveiky koordinavima.

Kriterijumi pasirinkus jvairiy veiksniy derinius, Y. Yoon’as ir kt. (2020), M. C.
Campion’as ir kt. (2020) sitlo visa apimantj pozilrj, skirstant kompetenci-
jas elgsenos, bruozy, saves supratimo, specifiniy ziniy ir profesiniy jgidziy
aspektais, jskaitant orientacijg j veiklos rezultatus, darbuotojy motyvavima,
patirties refleksija, vertybine lyderyste bei gebéjima mokytis ir tobuléti.

Viena vertus, rengiant vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodika, $iy kom-
petencijy klasifikavimo kriterijy jvairové leidzia rinktis tuos kriterijus, kurie tenkina
poreikius, atsizvelgiant | kontekstg. Kita vertus, §i jvairové skatina susitelkti ties va-
dovavimo kompetencijy tobulinimo metodikos tikslu: nustatyti tobulintinas sritis;
apibrézti biitent Siy sri¢iy konteksto specifikg. Dél to nuspresta vadovavimo kompe-
tencijas skirstyti ne tik j grupes, bet ir j funkcines kategorijas.

(2) Klasifikacija j funkcines kategorijas paprastai pasirenkama siekiant at-
skleisti vadovavimo kompetencijy funkcionaluma. Tai leidzia suprasti, kaip skirtingos
kompetencijos veikia organizacijos veiklos efektyvumg ir kokias konkrecias funk-
cijas jos atlieka vadovavimo procese. Tuo tikslu vadovavimo kompetencijas galima
skirstyti j sistemines, strategines, normatyvines ir socialines kategorijas:

Sisteminés kompetencijos susijusios su geb&jimu jzvelgti ir suvokti organiza-
cijos veiklos aspektus kaip sudétingg sistema, kurig sudaro tarpusavyje susije
elementai (Mahmood ir kt., 2019). Tad sprendimai priimami atsizvelgiant |
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platy konteksta, jskaitant jvairias jtakas ir pasekmes. Taigi sisteminés kom-
petencijos leis tobulinimo metodika pritaikyti jvairaus dydzio, tipo ir veiklos
pobiidZio organizacijose. Taip vadovavimo kompetencijy metodika biity uni-
versalesne.

»  Strateginés kompetencijos susijusios su gebéjimu nustatyti organizacijos
tikslus ir kryptis, kurti ir jgyvendinti strategijas, kurios leidzia organizacijai
veiksmingai siekti savo tiksly (Samimi ir kt., 2022; Vera ir kt., 2022). Taigi
Sios kompetencijos orientuotos j organizacijos vizija ir tikslus. Tad daroma
prielaida, kad strateginés kompetencijos tobulinimo metodikoje leisty iSlaiky-
ti pagrindine organizacijos krypti. Taip vadovavimo kompetencijy metodika
igyty kryptingumo.

*  Normatyvinés kompetencijos apima etikos principus, vertybes ir standartus,
kuriais vadovaujantis priimami sprendimai ir veikia organizacija (Swanson ir
kt., 2020; Eisenkopf, Kolpin, 2023). Tai susij¢ su teisingumo, sgZiningumo ir
moralés principy laikymusi. Pasitelkus normatyvines kompetencijas, tobuli-
nimo metodika galéty iSlaikyti stabily vertybinj pagrinda, kuris nesikeisty dél
iSoriniy aplinkybiy ar neapibréztumo. Taigi vadovavimo kompetencijy meto-
dika jgyty tvirtumo.

* Socialinés kompetencijos apima gebé¢jimus, kurie leidzia veiksmingai ben-
drauti, bendradarbiauti ir uzmegzti santykius su kitais zmonémis (Hajiali ir
kit., 2022; Dirani ir kt., 2022). Tai apima empatija, pasitikéjima kuriantj ben-
dravimg, konflikty sprendimg, bendradarbiavimo skatinimg, gebé¢jimg islai-
kyti ramybeg streso salygomis. Taigi socialiniy kompetencijy tobulininimo me-
todika galéty skatinti tarpusavio saveika ir santykiy darng. Taip vadovavimo
kompetencijy metodika bty darnesné.

Mokslininkai pabrézia, kad vadovavimo kompetencijas klasifikuoti i grupes ir
funkcines kategorijas galima jvairiai, atsizvelgiant | organizacijos poreikius, veiklos
sektoriaus specifika, kultlrinius ir regioninius veiksnius, organizacijos dydj ir struk-
tiira, pokyciy ir inovacijy masta, vadovavimo lygj. Be to, klasifikacija gali buti orien-
tuota j tam tikras sritis ar jgidzius, kurie laikomi svarbiausiais konkrecioje organiza-
cingje ar verslo aplinkoje (Dubois, Rothwell, 2004; Cumberland ir kt., 2016).

Moksliné analizé atskleidé, kad biitina pasirinkti klasifikavimo metoda, siekiant
kompetencijas analizuoti sistemiskai ir strukttiruotai. Disertacijos autorés nuomone,
abiejy metody integracija uztikrina, kad kompetencijy klasifikacija buty aiski, prak-
tiska ir pritaikoma skirtingiems organizaciniams kontekstams, prisidedant prie veiks-
mingos vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodikos kiirimo. Tad rengiama Sios
disertacijos tikslus atitinkanti vadovavimo kompetencijy klasifikavimo sistema, for-
muluojamas vadovavimo kompetencijy apibrézimas (zr. 1 pav.).

28



1. Vadovavimo kompetencijy ir organizacinio atsparumo reiskiniy teoriniy principy analizé

Vadovavimo kompetencijy klasifikavimas

Vadovavimo kompetenciju

apibrézimo Funkciné kategorija Grupés kriterijai
formulavimas
g . Gebdjimai ; B i
« priimti sprendimus : ialine i - empatya Ir savireguhiacya
= + valdyti komandas 'g ko?nopcel?ég](fi_?os + bendradarbiavimas
-§ - jfraukti ir i s 5 «  atvirasbendravimas
-
Zinios

- inovatyvumas

« rezultatams pasiekti o 5
12 Strateginés # b,
« lankstumas

- persiorientavimui kompetencijos
« silpny viety koregavimui

Takymo
orentacija

Vizi

moraliniams standartams kompetencijos

Vertybés

Sisteminés

k o - patirties mainai
: ompetencijos . o :
« nuolat mokantis Y nuolatinis augimas

‘:Agsako_my_lgé ir_
é-g: isipareigojimai . Normatyvinés - etiSkas vadovavimas
=

IgudZiai
g « dalinantis patirtimi
H

Tobuki

1 pav. Vadovavimo kompetencijy klasifikavimo sistema

Pirmame paveiksle atskleistas vadovavimo kompetencijy apibrézimo ir iy kompe-
tencijy funkcijy organizacijoje tarpusavio rysys, be to, nurodytos sritys, j kurias reikéty
orientuotis, nustatant konkrecias kompetencijas, analizuojant jy vertinimo ir tobulinimo
principus. Taigi klasifikacijos metody derinimas sudaro prielaidas parengti universalia,
kryptinga, nuoseklig ir darnig vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodika.

Taciau, nepaisant Siy prielaidy, klasifikuojamos kompetencijos turéty biiti orien-
tuotos i tam tikrus tikslus. Kompetencijy tobulinimas pats savaime yra ne tikslas, o
priemong, leidzianti organizacijai uzsitikrinti veiklos tgstinumg ir islaikyti ilgalaikj
konkurencinguma. Vadovavimo kompetencijy tobulinimas tiesiogiai siejasi su orga-
nizacijos tikslais, nes biitent jie lemia konkreciy kompetencijy poreikj. Kompetencijy
klasifikacija atskleidzia jy orientacija, atsizvelgiant j strateginius organizacijos tiks-
lus, kuriy pagrindu kuriami kompetencijy modeliai, uztikrinant jy rysj su strategija.
Sis rysys jgyvendinant organizacijos tikslus yra esminis.

Tiesa, organizacijos tikslai nuolat koreguojami reaguojant j kintancig verslo aplin-
ka, tad vadovams bitina periodiskai perziiiréti veiklos prioritetus ar keisti strategijas.
Sie procesai veréia vadovus nuolat tobulinti vadovavimo kompetencijas, tai padéty
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ne tik kontroliuoti sudétingas situacijas, bet ir aktyviai daryti joms jtaka (Northouse,
2018; Ayari, 2023).

1.1.2. Vadovavimo kompetencijy tobulinimo principai

Vadovavimo kompetencijy tobulinimo tikslas — sustiprinti vadovo sugebé¢jimus
efektyviai vadovauti, priimti sprendimus ir formuoti komandg, siekiant optimizuoti
organizacijos veiklg ir jgyvendinti strateginius tikslus (Groves, Feyerherm, 2022; Bri-
atanu ir kt., 2020). Tai apima emocinio intelekto, lyderysteés jgiidziy, tarpasmeninio
supratimo, konflikty valdymo ir sprendimy priémimo kompetencijy tobulinima.

Vadovavimo kompetencijy tobulinims yra nuolatinis procesas, vadovams mokan-
tis, kaip veiksmingai mobilizuoti iSteklius, skatinti inovacijas, palaikyti tvarig organi-
zacijos plétrg bei darbuotojy jsitraukimg (Marin-Zapata ir kt., 2022; Schweiger ir kt.,
2020). Vadovavimo kompetencijy tobulinimas suprantamas kaip nuolatinis organiza-
cijos tobul¢jimo procesas didinant veiklos efektyvuma ir jgyvendinant organizacijos
tikslus. Mokslininkai sutaria dél biitinybés tobulinti vadovavimo kompetencijas, bet
§i procesa apibrézia skirtingai. K. S. Groves’as ir A. E. Feyerherm’as (2022) vadova-
vimo kompetencijy tobulinimg apibrézia kaip jgiidziy tobulinimg vykstant pazangos
procesams; patirties kaupimg mokantis realiose situacijose; sistemingg asmeninio to-
buléjimo palaikyma, sudarant tam bitinas salygas. Tuo tarpu D. V. Day ir kt. (2014)
nurodo, kad vadovavimo kompetencijy tobulinimas yra akivaizdus, kai: kaupiamos
zinios ir patirtis, kuri pritaikoma atliekant vis sudétingesnes vadovavimo uzduotis;
tobulinimo procesas yra individualizuotas ir susietas su asmeniniu patyrimu bei mo-
kymusi praktikuojantis; tobulinimas yra orientuotas j adaptacijg prie kintanciy salygy.

Vadovavimo kompetencijy tobulinimo esmé — uztikrinti, kad vadovai veiksmingai
atlikty uzduotis ir jgyvendinty uzsibréztus tikslus, lemiancius konkreciy sriciy pazan-
ga (Kwok ir kt., 2021; Kwiotkowaka ir kt., 2022). Todé¢l, disertacijos autorés nuo-
mone, pirmiausia turéty buti apibréziami organizacijos tikslai, atskleidziantys, | ka
orientuojasi vadovai. Jy veiksmai grindziami kontekstualiai pritaikytais vadovavimo
metodais, tai atskleidzia vadovavimo kompetencijy raiska. Vadovavimo kompeten-
cijy kokybé vertinama pasiekty rezultaty aspektu: teigiami rezultatai nurodo kompe-
tencijy veiksminguma, neigiami — jy tobulinimo poreikj. Vadovavimo kompetencijy
tobulinimo schema pateikta 2 paveiksle.

Kaip matome i$ pateikto paveikslo, organizacijos veiklai biitinas vadovavimo
kompetencijas padeda apibrézti vidiniy ir iSoriniy aplinkybiy nulemti organizacijos
tikslai. Tai gali buti globalios kintancio pasaulio salygos, konkurencingumo isstkiai,
pokyciy neapibréztumas, darbuotojy poreikiai, asmeniniai ir profesiniai organizacijos
nariy motyvai, etikos bei kultiiros klausimy sudétingumas. Visa tai siejama su iSori-
nés aplinkos reikalavimais ir vidinés aplinkos liikesciais, kurie daro reikSmingg jtaka
organizacijos tikslams.
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2 pav. Vadovavimo kompetencijy tobulinimas

*  Kintanti verslo aplinka yra nulemta technologijy pazangos, globalizacijos, rin-
kos dinamikos ir kity veiksniy. Vadovai turi prisitaikyti prie Siy pokyciy, kad
galéty s¢kmingai vadovauti savo organizacijoms. Naujos technologijos, kaip
dirbtinis intelektas ir skaitmenizacija, kei¢ia darbo metodus, tam prireikia nau-
ju vadovo jgiidziy bei kompetencijy (Gentry ir kt., 2016; Galaitsi ir kt., 2023;
Sanchez, De Batista, 2023; Steen ir kt., 2024).

*  Darbuotojy litkesciai ir poreikiai neapsiriboja vien finansiniu atlygiu, tai ir
prasmingo darbo, galimybiy tobuléti, atitinkamos darbo kulttiros, darbo ir as-
meninio gyvenimo darnos biitinybé. Vadovai turi iSmokti juos patenkinti, kad
i8laikyty darbuotojus, ir juos motyvuoti (Khan ir kt., 2019; Wut, ir kt., 2022;
Ramlachan, Beharry-Ramraj, 2021; Wang ir kt., 2022; Susanto ir kt., 2023).

*  Konkurencija siuolaikiniame pasaulyje nuolat auga. Kad islikty konkurencin-
gi, gebéty priimti savalaikius strateginius sprendimus, efektyviai valdyti is-
teklius ir diegti inovacijas, vadovai turi nuolat ugdyti savo geb&jimus. Todél
priversti nuolat mokytis ir tobuléti (Herbane, 2018; Rodigues-Sanchez ir kt.,
2021; Drozdowski ir kt., 2021).

*  Organizaciné sékmé priklauso nuo efektyvaus vadovavimo. Kvalifikuoti va-
dovai gali didinti darbuotojy produktyvuma, gerinti darbo kultiira, skatinti ino-
vacijas ir uztikrinti organizacijos ilgalaikj augimg. Vadovavimo kompetencijy
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tobulinimas lemia organizacijos veiklos rezultaty gerinima (Croucher ir kt.,
2020; Gajdzik, Wolniak, 2022; Moore, Hanson, 2022).

*  Valdyti pokycius bitina dél nuolat vykstanciy procesy — restruktiirizacijos,
sujungimy, jsigijimy ar naujy produkty jvedimy j rinkg. Vadovai turi gebéti
efektyviai valdyti Siuos pokycius, kad sumazinty darbuotojy pasipriesinimag ir
uztikrinty sékmingg jy jgyvendinima. Tam bitinos specialios zZinios ir jgiidziai
(Mithani ir kt., 2020; Galkina ir kt., 2023).

*  Asmeninis ir profesinis augimas nejmanomas be nuolatinio vadovavimo kom-
petencijy tobulinimo. Vadovai, kurie nuolat mokosi ir tobuléja, yra efektyvesni
ir labiau pasitikintys savimi. Tai ne tik didina jy efektyvuma, bet ir prisideda
prie jy asmeninés gerovés (Harari ir kt., 2021; Cunningham ir kt., 2023).

e FEtikos ir socialinés atsakomybés klausimai tapo neatsiejama Siuolaikinés or-
ganizacijos dalimi. Vadovams tenka juos spresti. Taigi jie turi gebéti priimti
sprendimus, kurie buity naudingi ne tik organizacijai, bet ir visuomenei. Tam
bitinas gilus etiniy principy ir socialinés atsakomybés supratimas (Newman ir
kt., 2017; Snoo-Trimp ir kt., 2020; Newstead ir kt., 2021; Tekleab ir kt., 2021).

*  Kultary jvairové darbo vietose nulemta globalizacijos procesy. Vadovai turi
gebéti dirbti su jvairiy kulttiry Zmonémis, kad suburty integruotg ir darny dar-
bo kolektyva. Jiems biitinas kultlrinis jautrumas ir tarpkultiirinio bendravimo
jgiidziai (Cumberland ir kt., 2016; Ambrose ir kt., 2021; Beck ir kt., 2024).

v —

organizacijos orientacijos j ekonoming nauda, gali bati iSskiriami skirtingi poziiiriai
sprendimy priémima, iStekliy valdyma ir veiklos prioritetus. Verslo organizacijy vei-
klos ypatumai lemia vadovavimo kompetencijy poreikio specifika. Siose organizaci-
jose veiklos efektyvumo didinimas nulemtas siekio didinti pelno ir akcijy verte. Tad
vadovavimo kompetencijy tobulinimas labiau orientuotas j konkurencingumo augima
bei inovacijy skatinimg. Finansavimo Saltiniai Siose organizacijose nekontroliuoja-
mi, todél galimybés investuoti | vadovy mokymus ar jvairias jgudzius lavinancias
programas neribojamos. Vadovavimo kompetencijy tobulinimas paprastai susijes su
operacings veiklos efektyvumu, rizikos valdymu, inovacijy taikymu (Lund, Nielsen,
2018; McKenna, 2020). Tai lemia lyderystés, kuri neatsicjama nuo rezultatyvumo,
iniciatyvumo ir intensyvumo, poreikj. Tad vadovavimo kompetencijos verslo orga-
nizacijose paprastai tobulinamos kaupiant asmeninj patyrimg ir praktiskai mokantis.
Taigi vadovavimo jgtidZiai tiesiogiai taikomi realiose situacijose.

Teorijos ir praktikos integravimas, arba ,,mokymasis darymo metu®, atitinka verslo
aplinkos poreikius ir i§8ikius, j kuriuos biitina greitai reaguoti ir nuolat tobuléti (Hez-
lett, 2016). Verslo organizacijy vadovai skatinami nuolat mokytis i$ realiy situacijy,
kurias lemia sparciai kintanti konkurenciné aplinka, ver¢ianti patekus j unikalig situ-
acijg greitai priimti sprendimus, praktiskai taikant iSsiugdytus jgtidzius. Konkreciy,
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finansine nauda matuojamy veiklos rezultaty siekis vercia teorines zinias veiksmingai
taikyti praktikoje. Verslo aplinka skatina nuolat diegti naujoves ir tobulinti procesus.
Praktiskai savo gebéjimus ugdantys vadovai geriau suvokia organizacijos poreikius,
todeél ne tik greiciau prisitaiko prie pokyciy, bet ir s€kmingai juos inicijuoja.

Nors, lyginant su visuomeninémis organizacijomis, verslo organizacijose sociali-
niai tikslai maziau akcentuojami, jy reikSme islieka svarbi siekiant ilgalaikés sekmes
ir tvarumo. Organizacijos, kurios investuoja j tvarius sprendimus ir riipinasi savo po-
veikiu visuomenei bei aplinkai, visuomenés paprastai vertinamos teigiamai, tai lemia
klienty lojaluma ir gera reputacija, kas paprastai prisideda prie ilgalaikio pelningumo.
Etiskas elgesys ir visuomenés palaikymas pritraukia ne tik klientus, bet ir talentingus
darbuotojus, kurie vertina organizacijos geb¢jima derinti verslo ir visuomenines ver-
tybes (Posner, Han, 2023; Newstead ir kt., 2021). Akcentuojant démes] organizacijos
nariy gerovei bei socialiniams tikslams skatinamas darbuotojy isitraukimas. Jausdami
savo darbo poveiki ne tik organizacijai, bet ir visuomenei jie aktyviau dalyvauja igy-
vendinant organizacijos tikslus. Verslo organizacijos, kurios tobulindamos vadova-
vimo kompetencijas atsizvelgia ne tik j verslo, bet ir visuomeninéms organizacijoms
budingus bruozus, gali biiti labiau pasirengusios susidoroti su NNJ (Osagie ir kt.,
2018; Wang, Hacket, 2022). Tvirti socialiniai rySiai ir atsakingas pozifiris Sioms orga-
nizacijoms leidZia priimti i§Stikius ir i§laikyti veiklos testinuma.

Aplinkos diktuojami reikalavimai lemia vadovy intencijg derinti pelno ir sociali-
nés geroveés siekius verslo organizacijose. Taciau, kaip Sie siekiai jgyvendinami, at-
skleidzia vadovy praktiné veikla.

Vadovavimo kompetencijy raiSka organizacijoje atskleidzia ne tai, | ka
vadovai orientuojasi siekdami organizacijos tiksly, o konkretis jy veiksmai (Boyatzis,
1982). Taigi analizuojami ne vadovy siekiai ar ketinimai, o kasdien¢je veikloje taiko-
mi vadovavimo metodai. Jie apibréziami, kaip vadovy veiksmy deriniai, apimantys
organizacijoje taikomas praktikas, palaikomus procesus bei kuriamas salygas. Vado-
vavimo metodai priklauso nuo konkreciy tiksly, bet jy taikymo taktikos siekiant $iy
tiksly gali skirtis. Vadovavimo metody taikymas orientuotas j konkrecias situacijas;
procesus, siekiant konkreciy tiksly; salygas, biitinas esant tam tikroms aplinkybéms
(Gigliotti, 2019; Giles, 2016; gilingiené, Stukaité, 2021):

*  Praktiky taikymas apima konkrecCias kasdienés veiklos rutinas ar procediiras,
kurios leidzia formuoti darbuotojy elgsena, skatina produktyvumga ir gerina
bendra komandos veikla. Praktikos atskleidzia, kaip vadovas taiko Zinias ir
igtidzius organizacijos veikloje, jskaitant problemy sprendima ir tarpasmeni-
nius santykius (Gravina ir kt., 2021; Araujo ir kt., 2022; Taylor, 2023).

*  Procesy palaikymas apima visumg veiksmy, kurie buitini vykdant nenutriiksta-
ma optimalig veiklg. Tai paprastai siejama su tam tikry veiklos sri¢iy stebése-
na, analize ar tobulinimu. Procesai atskleidzia, kaip vadovas planuoja, organi-
zuoja ir jgyvendina strategijas, uztikrindamas veiksmingg organizacijos tiksly
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igyvendinimg (Weinzimmer, Esken, 2017; Soderstrom, Weber, 2019; Chen ir
kt., 2020; Groves, Feyerherm, 2022).

o Sqlygy sudarymas apima darbo aplinkos, organizacijos kultiros formavimg ir
palaikyma, sudarant palankias darbuotojy augimo ir organizacijos vystymosi
salygas. Sudarytos salygos atskleidzia, kaip vadovas kuria ir palaiko organi-
zacijos nariy gerove ir produktyvuma skatinancig aplinka (Al Harbi, Mosbah,
2019; Krén, Séllei, 2021; Younger, 2024).

Sioje disertacijoje vadovavimo metodai laikomi fundamentalia vadovavimo kom-
petencijy dalimi, leidziancia apibrézti vadovy taikomus jgtidzius ir jy poveikj organi-
zacijos veiklai. Vadovavimo metodus galima laikyti vadovavimo kompetencijy rais-
ka, nes jie praktiskai demonstruoja jy kompetencijas: atskleidziami tick matomi, tiek
netiesioginiai vadovy veiksmai, susije su jy turimomis ziniomis, jgiidziais ir patirtimi
(Berisha ir kt., 2017; Mone, London, 2018). Pabréziama, kad taikomi metodai leidzia
jvertinti kompetencijas ne teoriskai, o atsizvelgiant j faktus, jrodancius gebéjima efek-
tyviai naudoti iSteklius ir jveikti sunkumus (Gurd, Helliar, 2017; Forster ir kt., 2022).
Be to, taikomi metodai gali padéti jvertinti kompetencijy efektyvuma, kuris pagristas
ne tik vadovy atliktais veiksmais, bet ir jy jtaka organizacijai: tikslo jgyvendinimu,
darbuotojy jsitraukimu, komandos morale ar naSumu (Monteiro, Vieira, 2016; Chu-
tivongse, Gerdsri, 2020; Moore, Hanson, 2022). Taigi vadovavimo metody taikymo
veiksmingumas siejamas ne tik su vadovy profesinio augimo skatinimu, bet ir su visos
organizacijos dinamisku vystymusi.

Taciau, nepaisant taikomy vadovavimo metody naudingumo, galimos iSimtys, kai
organizacijos tikslai pasiekiami iy metody netaikant (Strum ir kt., 2017; Schweiger
ir kt., 2020). Tai gali lemti atsitiktinumas, kai iSkyla neplanuotos, palankios nuo va-
dovy veiksmy nepriklausancios aplinkybés, paprastai susijusios su iSorinés aplinkos
veiksniais, tokiais kaip rinkos poky¢iai ar konkurenty klaidos. Taikomus metodus gali
atstoti komandos nariy iniciatyvumas, kompensuojantis vadovy neveikluma ar lyde-
rystés trilkuma. Organizacijoje veikiant stipriai procesy sistemai, aktyvus vadovo jsi-
kiSimas nebiitinas. Vykstantys procesai paprastai siejami su kontrolés ar atsakomybés
procediiromis, kurios leidzia islaikyti aukStg operacinj efektyvuma. Tokig jtakg gali
daryti ir vadovavimo trikumus kompensuojanti aukstos kvalifikacijos specialisty vei-
kla (Kaiser ir kt., 2019). Siuo atveju organizacijos tiksly jgyvendinima lemia aukstas
darbuotojy savarankiskumo lygis, apimantis ir atitinkamg atsakomybe (Ciulla, 2020;
Kunz, Sonnenholzner, 2023). Paminétos i§imtys mazina vadovavimo metody taikymo
reikSminguma, sudarius atitinkamas organizacijos veiklos rezultatus lemiancias saly-
gas. Taciau Sios iSimtys ne visada uztikrina rezultaty tvaruma ir jy atitikimg bendrai
organizacijos strategijai bei kultiirai. Be to, jvairiis vadovavimo metodai gali veikti
skirtingai, atsizvelgiant j konkrety organizacinj konteksta (Zaccaro ir kt., 2018; Kai-
ser ir kt., 2019). Taigi vadovo praktinis mokymasis, tobulinant vadovavimo kompe-
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tencijas, tiesiogiai siejasi su jo gebéjimu tinkamoje situacijoje tinkamu laiku taikyti
tinkamus metodus.

Vadovavimo metody pasirinkimas paprastai grindziamas organizacijos kultiira,
strateginiais tikslais ir konkrecios situacijos kontekstu. Vadovas gali priimti spren-
dimus remdamasis savo patirtimi, organizacijos politika, konsultacijomis su kitais
vadovais arba iSorés eksperty patarimais (Garcia, Diaz, 2017). Tarptautinése organi-
zacijose arba tose, kurios veikia skirtingose geografinése vietovése ar yra dalis dides-
nés organizacings struktiiros (holdingo kompanijos, multinacionalinés korporacijos),
vadovai gali turéti laisve rinktis vadovavimo metodus, bet paprastai privalo laikytis
bendry centrinés vadovybes nustatyty taisykliy. Jiems gali biti suteikta laisvée pritai-
kyti metodus vietinés rinkos specifikai, teisinei aplinkai ar kultiiriniams skirtumams,
tac¢iau esminiai vadovavimo principai ir procesy valdymo praktikos paprastai koor-
dinuojamos su centrine bustine, siekiant uztikrinti nuoseklumg ir vieningg organi-
zacijos veikimg visose $alyse (Griffin ir kt., 2020). Savarankiskai veikianciose, bet j
jvairias bendradarbiavimo struktiras sujungtose organizacijose (aljansai, konsorci-
umai, franSizés, kooperatyvai, verslo tinklai ir strateginés partnerystés organizacijos)
vadovavimo metody pasirinkimas dazniausiai priklauso nuo bendrovés vadovybés.
Siose organizacijose vadovai turi daugiau laisvés savarankiskai spresti dél vadova-
vimo stiliaus, procesy valdymo ir veiklos metody, atsizvelgdami j savo specifinius
poreikius, rinkos salygas ir verslo strategijas. Ta¢iau $ioms organizacijoms gali biiti
nustatyti tam tikri bendri standartai, gairés ar geriausios praktikos, kurias skatinama
taikyti. Vis delto pagrindiniai vadovavimo sprendimai paprastai yra organizacijos va-
dovy atsakomybé (Gentry ir kt., 2016).

Vadovavimo kompetencijy vertinimas — procesas, susidedantis i$ keliy eta-
pu, atskleidzianciy vadovo gebéjimus vadovauti ir jy poveikj organizacijos rezulta-
tams (Day ir kt., 2014; Kwiotkowska ir kt., 2022).

Atrenkant vadovavimo metodus analizuojamas konkretaus metodo pasirinkimo
tinkamumas organizacijos konteksto, situacijos ir laiko aspektais:

» Atskleidziant konkrecios vadovavimo kompetencijos raisSka, analizuojamas

vadovo ziniy, gebé&jimy ir jgiidziy praktinio taikymo faktas.

» Atskleidziamas rezultatas tos veiklos srities, kurioje konkretus vadovavimo

metodas taikytas.

*  Nustatomas konkretaus vadovavimo metodo poveikis rezultatui, atskleidziant

metodui atstovaujancios kompetencijos jtaka.

*  Nustatomas konkreciy vadovavimo kompetencijy tobulinimo, nustacius atitin-

kamus trikumus, poreikis, siekiant organizacijos tiksly. Vadovavimo kompe-
tencijy vertinimo procesas pateiktas 3 paveiksle.
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Kompetencijuy
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: Kompetenciju
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3 pav. Vadovavimo kompetencijy vertinimo procesas

Vadovavimo kompetencijy vertinimo procese ne tik vertinama konkreti kompe-
tencija, bet ir nustatomos tobulintinos sritys, kad organizacija galéty efektyviau siekti
savo tiksly ateityje. Sie tikslai daZniausiai susij¢ su konkurencingumo didinimu, vei-
klos testinumo uZztikrinimu ir organizacinés s€kmés stiprinimu, todél gali biiti laikomi
Iprasta organizacijy valdymo praktika.

Apibendrinant, vadovavimo kompetencijos tobulinamos tam, kad vadovai, priim-
dami sprendimus, valdydami komandas, jtraukdami ir ugdydami darbuotojus, visada
orientuotysi  organizacijos tikslus. Taigi nuolatiniy poky¢iy ir didé¢janc¢io neapibréz-
tumo kontekste vadovai turi ne tik suvokti naujus aplinkos reiskinius, bet ir suprasti
savo galimybes juos valdyti ar keisti. Tad organizacijos tiksly igyvendinimas tokioje
aplinkoje vercia stiprinti organizacinj atsparumg.

Kitame skyriuje pereisime prie organizacinio atsparumo analizés, siekdami iSsiais-
kinti, kokie vadovavimo aspektai turéty buti tobulinami ir kaip jie gali biiti integruoti
1 kasdiene organizacijos veikla.
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1.2. Organizacinio atsparumo samprata,
atsparumo stiprinimo principai

Siame skyriuje pristatomas ir detalizuojamas organizacinio atsparumo sampratos
ir organizacinio atsparumo stiprinimo principy turinys. Pagrindinis démesys skiria-
mas Siems aspektams: organizacinio atsparumo istakos ir apibrézimo evoliucija; orga-
nizacinio atsparumo lygmenys; neapibrézto ir nepalankaus jvykio, kaip organizacinio
atsparumo stiprinimo stimulo, atskleidimas bei organizacinio atsparumo stiprinimo
principams. Taigi Sio skyriaus tikslas — atkleisti organizacinio atsparumo esmg ir kaip
organizacinj atsparumg gali paveikti vadovavimas neapibrézty ir nepalankiy jvykiy
kontekste.

1.2.1. Organizacinio atsparumo iStakos, apibrézimo evoliucija

Atsparumo tyrimy pradzia siejama su biologija ir Ch. Darwin’o teorijoje iSkelta
natiiralios atrankos id¢ja. Jos esmé ta, kad geriausiai prie savo aplinkos gebantys prisi-
taikyti organizmai turi didziausig tikimybe iSgyventi. Kiek véliau atsparumas apibréz-
tas kaip ekologiné sgvoka, paaisSkinanti ekosistemy gebéjimg islaikyti savo funkcijas
nepaisant iSoriniy sukrétimy ar pokyc¢iy. Pamazu $i savoka iSpopuliaréjo psicholo-
gijoje, analizuojant zmogaus geb¢jimg jveikti stresa, traumas ir nepalankias aplin-
kybes (XX a. vidurys). Psichologinj atsparumag apibrézus kaip gebé&jima prisitaikyti
ir atsigauti po sunkiy patir€iy, atsparumo savoka imta placiai vartoti socialiniuose
moksluose (Xue ir kt., 2017; Hellige, 2019, Giustiniano ir kt., 2020). Susidomé&jimas
organizacijy atsparumu (nuo 1980 m.) augo siekiant islaikyti veiklos tgstinumg nepai-
sant stichiniy nelaimiy, teroristiniy iSpuoliy ar ekonominiy kriziy nulemty sukrétimy.
Globalis pasauliniai jvykiai, tokie kaip rugséjo 11-osios teroro aktas (2001); finansy
krizé (2008); COVID-19 pandemija (2020), skatino analizuoti atsparumg ir ieskoti
budy, kaip ji stiprinti (Linnenluecke, 2019). Tad organizacinis atsparumas tapo dau-
giadiscipline tyrimy sritimi, apimancia vadybos, sociologijos, psichologijos ir kity
sri¢iy jzvalgas.

Kad atsparumas gali buti analizuojamas remiantis skirtingais poziiiriais, atskleidzia
jvairiy mokslininky atsparumo apibréztys. Pavyzdziui, R. A. Rodigues-Sanchez’as ir
kt. (2021) atsparumg analizuoja kaip Siuolaikiniy organizacijy savybe, padedancig is-
laikyti stabiluma, prisitaikyti prie pokyc¢iy bei atsigauti jveikus sunkumus. Tuo tarpu
C. Ruiz-Martin’as ir kt. (2018), D. V. Lv ir kt. (2018), R. Croucher’is ir kt. (2020),
A. Ledford’as ir kt. (2021) atsparuma nagrin¢ja kaip organizacinj pajégumga atlaiky-
ti krize ir sustipreéti, iSskiria $j pajéguma lemiancius gebéjimus: adaptacinius, iSliki-
mo, numatymo ir transformacinius. K. Knipfer’io, B. Kumo (2021), S. Raetze ir kt.
(2021), A. Ahmad’o ir kt. (2021) moksliniuose darbuose atsparumas pristatomas kaip
procesas — reakcija j nepageidaujamg jvykj, sutelkiant kolektyvinius organizacijos
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resursus ir atkuriant pradinius funkcinius pajégumus. Visiskai kitaip atsparumg per-
teikia C. Ruiz-Martin’as ir kt. (2018), S. Duchek’as ir kt. (2020), jie akcentuoja, kad
atsparumas susijes su gebéjimu atsigauti po nesékmés, todél tai yra rezultatas, arba
pasekmé. S. Duchek’as (2020), L. Melian-Alzola ir kt. (2020) moksliniuose darbuose
atsparumas atskleidziamas ne tik kaip nepalankaus jvykio baigtis, bet ir kaip paties
ivykio eiga arba aplinkybés dar iki jvykio pradZios, siekiant vykdyti prevencija. Siuo
atveju atsparumas suprantamas kaip tikslas, siekiant konkreciy rezultaty. Skirtinga
mokslininky poziirj  atsparuma lemia ne tik tai, kad jis nagrin¢jamas skirtingy tyri-
mo etapy kontekste, bet ir pati atsparumo apibrézimo evoliucija, atskleidzianti besi-
keiciancius teorinius ir praktinius $io reiskinio supratimo poziiirius.

Analizuojant atsparumo apibrézimo evoliucijg iSryskéja, kad pirminé organizaci-
nio atsparumo sgvoka buvo suprantama kaip sistemos gebéjimas absorbuoti pokycius
ir jveikti trikdZius, iSlaikant rySj su populiacijos ar biisenos kintamaisiais. Lotyny kal-
bos zodzio resilio reik§mé — Suolis ar atSokimas atgal. Tai suprantama kaip teigiamas
neigiamos, traumuojancios, stresg keliancios patirties, susijusios su nepageidaujamu
ivykiu, jveikimas (Kim, 2020; Rodigues-Sanchez ir kt., 2021) ir siejama su geb¢jimu
i8laikyti stabiluma, nes ,,atSokus‘ nuo nepageidaujamos situacijos svarbu susigrazinti
buvusig pusiausvyra, jprasta funkcionavima (Kim, 2020). Tuo tarpu naujoji atsparu-
mo samprata gerokai platesné. Ji atskleidzia sistemos geb¢jima ne tik ,,atSokti* susi-
grazinant buvusig pusiausvyra, bet dar ir transformuotis (Lv ir kt., 2018). Transfor-
macijg lemia tam tikras sistemos ar organizacijos iStekliy perskirstymas, leidziantis
ne tik jveikti nepageidaujamo jvykio pasekmes, bet ir ieskoti naujy galimybiy, jomis
pasinaudoti. Taip sistema ar organizacija jgyja iSskirtinj pranasumga, kas leidzia jai
sustipreti ir uzsitikrinti dar geresnj funkcionavima nei iki nepageidaujamo jvykio ar
situacijos (Bouaziz, Hachicha, 2018; Kim, 2020; Melian-Alzola ir kt., 2020).

Organizacinio atsparumo apibrézimo evoliucija paaiskina skirtingos jvairiy moks-
lininky orientacijos j organizacinio atsparumo aspektus priezastis. Sios orietnacijos
esme ta, kad organizacijos susiduria su neapibréztais ir nepalankais jvykiais jvairio-
mis aplinkybémis — tiek minéto jvykio kontekste, tiek esant skirtingai organizacijy
brandai, prireikus spresti su Siais jvykiais susijusius i$$tikius. Taigi vienoms organi-
zacijoms, susidirus su netikétu ir neapibréztu jvykiu, prioritetu tampa islikimas, kitos
izvelgia tobuléjimo galimybe, o treCios zZino, kaip sunkumus paversti naujomis gali-
mybémis. Organizacinio atsparumo apibrézimai, atskleidziantys orientacijg j jvairius
atsparumo aspektus, pateikiami 1 lenteléje.
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1 lentelé. Organizacinio atsparumo apibrézimai

Autorius

Organizacinio atsparumo apibiidinimas

Gebéjimas ,,atSokti“ nuo nelaimés: grizimas j prading biisena, adaptacija, stabilumo islaikymas

Dachler, 2020

Isteklius ir sistema apimantis gebéjimas atsakyti j netikétg iSorinés aplinkos
pokyti; pajégumas, leidziantis organizacijai ,, atSokti “* nuo nelaimés

Ledford ir kt., 2021

Pozityvi adaptacija nelaimés akivaizdoje

Bell, 2020

Gebéjimas atsigauti po nelaimés ir susigrqzinti visavertj gyvenimg

Lvirkt., 2018

Gebg¢jimas jveikti neapibréztuma lanksciai taikant aktyvius arba pasyvius
metodus, kurie apima stabilumgq ir adaptacijq

Raetze ir kt., 2021 Atsakas | iSoring grésme, organizacijos patikimumas, verslo modelio adap-
tyvumas
Hillmann, 2021 Dviejy dimensijy savybé: (1) trikdziai, kuriuos organizacija gali absorbuoti;
(2) atsigavimo greitis, pasiekus buvusig arba alternatyvig biiseng
Poky¢io priemimas: galimybiy paieska, mokymasis, tobuléjimas
James, Wooten, 2022 | Organizacijos gebéjimas, apimantis mokymasi i§ patirties ir mastyma, sie-

kiant geresniy rezultaty neapibréztumo situacijoje

Baublys, 2020

Tam tikras persiorientavimas, kai ,,atSokus‘ pasiekiamas naujas vystymosi ly-
9
gmuo. Tai — pokyc¢io priémimas, sugrazinus buvusia pusiausvyra

Santoro ir kt., 2020

Gebéjimas atsigauti po netikéty stresa kelianéiy, nepalankiy situacijy, naujy
galimybiy sudarymas

Knipfer, Kumo, 2021

Socialinis procesas, sutelkiant kolektyvinius iSteklius, siekiant proaktyvios
reakcijos | sudétingg situacija ar nelaime

Duchech ir kt., 2020 | Tai — ne tik nes¢kmés numatymas, laukimas ir gynybinis atsakas, bet ir tva-
raus konkurencinio pranasumo Saltinis
Beuren ir kt., 2020 Gebéjimas imtis veiksmy, kurie formaliai numatyti standartuose, bet atlie-

kami ktirybiskai, imantis iniciatyvos, priimant lankscius sprendimus, taip
formuojant naujq ruting, siekiant tobuléti vykdant kasdieng veikla

Poky¢io inicijavimas: transformacija, klestéjimas, galimybiy iSnaudojimas, pazanga

Boreskei ir kt., 2021 Buvusios pusiausvyros susigrazinimas, prisitaikymas ir transformacija; or-
ganizacijos iSlikimo ir tvarumo operacijos, neapsiribojant vien tik uzduociy
atlikimu, bet didinant jsipareigojimus

Prayag ir kt., 2020 Gebéjimas grésme keliancias sqlygas paversti klestéjimo aplinkybémis ir
pasinaudoti galimybémis, kurias lemia pasikeitusi aplinka

Kim, 2020 Daugiamaté savoka, pagrindzianti klestéjimq esant sunkumams, ja apima:
gebéjimai (kompetencijos), saviveiksmingumas ir pasitikéjima kuriantis
bendravimas

Ahmad ir kt., 2021 Pozityvi adaptacija, i§§tkiy priémimas ir galimybiy iSnaudojimas

Liang, Cao, 2021 Organizacijy kriziy, neapibréztumo ir susijusiy poky¢iy valdymo siekiant

pazangos sékmés raktas
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Kaip matome i$ jvairiy organizacinio atsparumo apibrézimy, jie nukreipti j skir-
tingus organizacijy susidiirimo su netikétu ir neapibréztu jvykiu etapus. Pirmiausia
akcentuojamas organizacijos geb¢jimas ,,atSokti” nuo nelaimés: grizimas j prading
biisena, prisitaikymas prie pasikeitusios situacijos, stabilumo iSlaikymas. Toliau at-
skleidziama, kaip organizacija priima pokytj: ieSko naujy galimybiy arba pati kuria,
mokosi i§ patirties ir tobuléja ieSkodama naujy galimybiy. Galiausiai organizacijos
geba pacios kurti pokycius i§ esmés persitvarkydamos ar transformuodamosi, iSnau-
dodamos galimybes ir nuolat siekdamos pazangos.

Taigi organizacinj atsparumg nagrin¢jantys mokslininkai pabrézia geb&jima prisi-
taikyti, mokytis i$ patirties ir integruoti iSteklius siekiant stabilumo bei tvarios pazan-
gos. Organizaciniu atsparumu gali buti laikomas organizacijos gebéjimas veiksmingai
reaguoti | netikétus sutrikimus ir prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos. Jis apima
naujg iSsivystymo lygj. Atsparumas remiasi iStekliy ir sistemy integracija, mokymusi
i$ patirties bei lanks¢ia adaptacija, uztikrinancia stabilumg ir pazanga. Be to, jis lei-
dzia organizacijai transformuoti grésmes | klesté¢jimo galimybes, suteikdamas tvary
konkurencinj pranaguma. Sis daugiadimensis gebéjimas apima kompetencijas, savi-
veiksmingumag ir pasitikéjima jkvepiantj bendravima, uztikrinant organizacijos isliki-
mg ir tvarumg ilgalaikéje perspektyvoje.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinis atsparumas — organizacijos gebéji-
mas iSlaikyti stabiluma, susidirus su NNI; pokyc¢io priémimo galimybiy sudarymas;
galimybiy iSnaudojimas kuriant geresne savojo ,,AS$“ versija.

Organizacinio atsparumo apibrézimy jvairové atskleidzia, kad Sis reiskinys gana
sudétingas ir daugiadimensis, priklausantis nuo skirtingy teoriniy perspektyvy bei
praktinio pritaikymo konteksto. Tai — latentinis, hipotetinis konstruktas, kurio tiesio-
giai neistirsi (Hillmann, Gunether, 2021). Paprastai jis nagrin¢jamas keliais lygmeni-
mis, kuriy kiekvienas apima skirtingus organizacijos aspektus.

1.2.2. Organizacinio atsparumo lygmenys

Organizacinio atsparumo lygmuo — tai paskiras analizés ir valdymo vienetas,
vertinant organizacijos gebéjima atsispirti neigiamoms situacijoms, prisitaikyti prie
poky¢iy ir veikti krizinémis aplinkybémis. Lygmuo nurodo tam tikra organizacijos
struktiiros arba veiklos sritj, kurioje formuojamas atsparumas.

Mokslinéje literatiiroje skiriami penki pagrindiniai organizacinio atsparumo nagri-
néjimo lygmenys. Pirmasis — darbuotojy atsparumas, suprantamas kaip organizaci-
jos nariy gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy, valdyti stresg ir islaikyti produktyvuma
nepalankiomis aplinkybémis (Kim, 2020; Liang, Cao 2021). Darbuotojy atsparumas
prisideda prie visos organizacijos geb¢jimo iSlaikyti efektyvuma sunkumy laikotar-
piu. Antrasis — komandinis atsparumas, suprantamas, kaip komandos gebéjimas ben-
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dradarbiauti, spresti problemas ir veiksmingai reaguoti j sunkumus (Gucciardi ir kt.,
2018; Barton, Kahn, 2019). Komandinis atsparumas apima grupés dinamika, komu-
nikacijg ir bendrg atsakomybés jausma. Treciasis — organizacinis atsparumas, apibré-
ziamas kaip visos organizacijos struktiirinis ir kultirinis geb&jimas prisitaikyti prie
pokyc¢iy, valdyti sudétingas situacijas bei uztikrinti veiklos testinuma (Kantaburta,
Ketprapakorn, 2021; Ping ir kt., 2021). Organizacinis atsparumas susij¢s su strategi-
niais sprendimais, vadovavimu, procesy valdymu ir organizacijos kultiira. Ketvirta-
sis — tarporganizacinis atsparumas, apibréziamas kaip specifinis organizacijy, tieké-
ju, partneriy ir klienty tarpusavio rySys. Jis remiasi bendradarbiavimo galimybémis,
kurios padeda organizacijai islikti stabiliai sudétingose situacijose (Harris, Doerfel,
2017; Naderpajouh ir kt., 2020). Penktasis — sisteminis atsparumas, apibréziamas kaip
organizacijos gebéjimas islaikyti savo veiklos testinuma sistemoje, kuriai priklauso.
Tai siejama su gebéjimu reaguoti  sistemines rizikas, kurios veikia daugelj organiza-
cijy ar visg sektoriy (Ungar, 2018; Helfgott, 2018).

Analizuojant organizacinj atsparumg vadovavimo kontekste daugiausia démesio
skiriama pirmiesiems trims organizacinio atsparumo lygmenims, nes biitent Sie ly-
gmenys yra labiausiai susije su vadovy veikla ir jy daroma jtaka. Sig nuomong patvir-
tina Z. Khan’as ir kt. (2019), savo darbuose nagrinédami vadovy organizacijos darbo
aplinkos formavimo poveikj. Autoriai pabrézia, kad vidiné organizacijos aplinka gali
skatinti arba slopinti darbuotojy gebéjima prisitaikyti prie poky¢iy ir valdyti stresg.
Analizuodami vadovy jtakg komandy atsparumui S. Raetze’as ir kt. (2022) atkleidzia,
kad butent vadovai skatina komanding sinergija, spr¢sdami konfliktus, nustatydami
aiskius tikslus ir remdami komandy prisitaikymg prie pokyciy. L. A. Sincora ir kt.
(2023) moksliniai tyrin¢jimai atskleidzia, kad organizacijos atsparumas didziaja dali-
mi priklauso nuo vadovy gebéjimo priimti sprendimus, kurie uztikrina organizacijos
stabilumg ir gebéjimg prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkybiy. Taigi vadovai tiesiogiai
veikia organizacijos viding kultiira, strateginius sprendimus ir kasdieng veikla. Biitent
Sie procesai laikomi esminiais stiprinant organizacinj atsparumg (Bouazis, Hachicha,
2018). Tuo tarpu tarporganizacinis ir sisteminis atsparumas daznai priklauso nuo is-
oriniy veiksniy, tokiy kaip partneriy bendradarbiavimas, rinkos salygos ir technolo-
giniai pokyc¢iai, kurie vadovy maziau tiesiogiai kontroliuojami (Sheffi, 2016). Nors
vadovai gali formuoti strategijas ir skatinti bendradarbiavimg su iSoriniais partne-
riais, jy tiesioginé jtaka Siems aspektams yra ribota lyginant su vidiniais organizacijos
procesais. Todél, siekiant tobulinti vadovavimo kompetencijas, tiesiogiai lemiancias
organizacinio atsparumo stipréjima, Sioje disertacijoje susitelkiama tik ties vidiniais
organizacinio atsparumo lygmenimis.

Nagrinéjant darbuotojy, komandinio ir organizacinio atsparumo lygmenis bitina
atskleisti pradinj atsparumo lygmenj — individualy arba psichologinj atsparuma. Tai
jgimtas ir savitas kiekvieno zmogaus gebé¢jimas adaptuotis nepaisant nepalankiy ar
priesisky aplinkybiy (Hillmann, 2021). Kuo labiau zmogus linkgs ] teigiamas emo-
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cijas, tuo lengviau jis jveikia stresg. Daznai akcentuojama, kad psichologinis atspa-
rumas yra pradinis organizacinio atsparumo supratimo taskas. Taciau tai nedidina
organizacinio atsparumo, nors ir daro jtaka darbuotojy atsparumui, nes psichologinis
atsparumas remiasi zmogaus asmeniniu jsitikinimu apie savo geb¢jimus jveikti sun-
kumus. Taigi Siuo atveju ignoruojami socialiniai organizacijoje paprastai puosel¢jami
rySiai (Hillmann, Gunether, 2021; Prayag ir kt., 2020). Tad ne psichologinis, o darbuo-
tojy atsparumas laikomas pirmuoju organizacinio atsparumo nagringjimo lygmeniu.

Darbuotojy atsparumas — psichologijos ir organizacijos elgsenos sritis, tirianti
darbuotojy gebéjima prisitaikyti prie nepalankiy darbo salygy, stresg kelianciy situa-
cijy ir nuolatiniy poky¢iy darbo vietoje. Si sritis analizuoja, kaip darbuotojai priima
ma, nepaisant neigiamy iSoriniy veiksniy poveikio (Prayag ir kt., 2020; Liang, Cao,
2021; Knipfer, Kumo, 2021). Atspariais laikomi darbuotojai, pasizymintys: pozityvu-
mu, energija, drasa, atvirumu naujoms patirtims. Darbuotojy atsparumas suprantamas
kaip darbuotojy saviveiksmingumas, tikéjimas tuo, kad tikslai bus jgyvendinti, opti-
mizmas, viltis, rizikos toleravimas (Raetze ir kt., 2021). Teigiama, kad organizacija
yra atspari tiek, kiek yra atspriis jos darbuotojai (Hillmann, 2021). Ta¢iau organiza-
cija, turinti atsparius darbuotojus, nebiitinai bus atspari organizaciniu aspektu. Tam
biitina, kad darbuotojai vieningai siekty bendry organizacijos tiksly jgyvendindami
jos misijg (Hillmann, Gunether, 2021). Taigi darbuotojy atsparumas kuriamas orga-
nizacijoje ir priklauso nuo jos taikomy darbuotojy ugdymo priemoniy. Darbuotojo
atsparumas suprantamas kaip darbuotojy reagavimas j priesiska jvykj, kai reakcija
labiau lemia ne pasitikéjimas asmeniniais gebéjimais, o jprociai, susiformave organi-
zacijoje, konkrecioje darbo vietoje (Liang, Cao, 2021; Prayag ir kt., 2020).

Darbuotojy atsparumgq lemia jy jsitraukimas j organizacijos veikla. Tai priklauso
nuo jy gebéjimy ir organizacijoje sudaryty salygy tokius gebéjimus ugdyti. Be to,
isiraukima skatina darbuotojy emociné biisena, pozitiris j pokyc¢ius ir tai, kaip orga-
nizacijoje tenkinami jy poreikiai bei likesciai (Liang, Cao, 2021). Darbuotojy atspa-
rumas stiprinamas organizacijai ir jos nariams sgveikaujant tarpusavyje, puoseléjant
tvarig draugyste, rysius ir socialing tarpusavio parama (Malik, Garg, 2020; Borekei ir
kt., 2021). Sio proceso variklis — prasmés jzvalga tiek savo darbo indélyje, tiek orga-
nizacijos veikloje. Darbuotojams svarbu efektyviai dalintis informacija, spresti pro-
blemas ir diskutuoti dél ateities perspektyvy. Sios salygos formuoja teigiama poziiirj j
pokycius ir lemia atitinkamas emocijas, kurios atsveria blogas zinias. Kartu spresdami
problemas, darbuotojai geba grei¢iau atsiriboti nuo sunkiy emocijy ir konstruktyviai
kurti ateitj. Darbuotojy darbo prasmés suvokimas vertinamas atsizvelgiant j tai, kiek
jie pasiruos$e atsisakyti asmeniniy interesy, kad paremty organizacija: prisiimdami di-
desne atsakomybe, toleruodami rizikg, darydami viska, kas biitina konkrecioje situa-
cijoje (Kim, 2020).
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Antrasis organizacinio atsparumo lygmuo — komandinis atsparumas, supran-
tamas kaip komandos gebéjimas kartu prisitaikyti prie sudétingy situacijy, jveikti is-
sukius ir i8laikyti aukstg veiklos lygj esant nepalankioms sglygoms. Taigi komandos
nariai geba efektyviai bendradarbiauti, dalintis iStekliais, palaikyti vieni kitus ir mo-
kytis i§ nesékmiy (Chen, Zhang, 2021). Komandinis atsparumas apima komandos ti-
kéjima tuo, kad komanda gebés jveikti sunkumus, atsistatyti juos jveikus ir sustipréti.
Be to, komandinis atsparumas apima kolektyvines teigiamas emocijas ir komandos
darbo rezultatus, kurie pagrindzia kolektyvinio darbo efektyvuma (Gucciardi ir kt.,
2018; Raetze ir kt., 2021). Pagrindiné¢ komandinio atsparumo savybé — komandiné
elgsena, atskleidzianti organizacijos nariy jsitraukima j tarpusavio saveika: dalijimasi
informacija, bendradarbiavima, bendry sprendimy priémima. Komandiné elgsena yra
struktiiruota, orientuota | bendry tiksly siekj ir grindziama stipria tarpusavio priklau-
somybe bei atsakomybe uz bendrus rezultatus (Vera ir kt., 2017; Chen, Zhang, 2021).

Komandinj atsparumq lemia komandai prieinami resursai, komandy veiklos pro-
cesai, mentaliniai komandinio darbo modeliai, galimybés tobuléti ir psichologinis
saugumas. Svarby vaidmen] vaidina ir kiekvieno nario atsparumas, geb¢jimas veiks-
mingai dalytis informacija, bendros teigiamos emocijos ir komandoje vyraujanti
dziaugsmo kultiira. Kolektyvinj efektyvuma stiprina komandy nariy tikéjimas, kad
jie yra pajégus atlikti sudétingas uzduotis (Raetze ir kt., 2021). Komandinj atsparumg
galima stiprinti dviem budais: (1) skatinant komandos nariy pasitikéjimg savo ga-
limybémis; 2) komandoms ugdantis bitinus atsparumo geb¢jimus (Gucciardi ir kt.,
2018; Barton, Kahn, 2019; Salas-Vallina ir kt., 2020; Chen, Zhang, 2021).

Treciasis organizacinio atsparumo nagrinéjimo lygmuo yra pats organizacinis
atsparumas, kuris analizuojamas platesniu mastu, atskleidziant visos organizacijos
gebéjimg priimti i§§tkius ir prisitaikyti prie sudétingy situacijy. Sis lygmuo apima
organizacijos strategija, kultira, vadovavima, siekiant ne tik jveikti sunkumus, bet ir
jtvirtinti savo pozicijas ilgalaikéje perspektyvoje. Organizacinis atsparumas priklauso
nuo komandy elgsenos, jy nariy potencialo ir vadovy esamos situacijos bei vystymosi
galimybiy suvokimo (Denyer, 2017; Duchek, 2020; Kantaburta, Ketprapakorn, 2021;
Ping, Zhu, 2021).

Nors organizacinis atsparumas tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy ir komandinio at-
sparumo, jis néra $iy dviejy reiskiniy suma. Organizacinj atsparumg lemia darbuotojy ir
komandinio atsparumo sgveiky sinergija bei vadovavimo metodai, praturtinantys orga-
nizacijos gebé&jimg jveikti sudétingas situacijas. 4 paveiksle demonstruojamas vadova-
vimo poveikis organizacinio atsparumo stiprinimui skirtingais atsparumo lygmenimis.

Matome, kad visi trys analizuojamo atsparumo lygmenys tarpusavyje susije ir vie-
nas kitg lemiantys. Tad organizacinis atsparumas gali biiti stiprinamas darant poveikj
visiems trims lygmenims vienu metu arba veikiant juos atskirai. Kadangi organizaci-
nio atsparumo lygmuo paprastai suvokiamas kaip galutinis tikslas, biitent jo rezultatas
priklauso nuo ankstesniy lygmeny stiprinimo ar palaikymo.
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4 pav. Vadovavimo poveikis organizaciniam atsparumui skirtingais atsparumo lygmenimis

Vadovo sprendimg dél organizacinio atsparumo stiprinimo prioritety paprastai le-
mia jo pozilris | neapibrézta ir nepalanky jvykj (Hillmann, 2021). Tad kitame posky-
ryje nagrin¢jama NNI prigimtis, jo reikSmé atsparumui ir poky¢iams organizacijose.

1.2.3. Neapibrézto ir nepalankaus jvykio, kaip organizacinio atsparumo
stimulo, atskleidimas

Pokytj lemiantis NNJ gali bati laikomas atsparumo stiprinimo stimulu, nes atsi-
zvelgiant | pokycio prigimtj, kinta ir atsparumo pobudis. Tad siekiant apibrézti kon-
kretaus atsparumo poreik]j biitina analizuoti NNJ kontekstg ir jo pagrindinius elemen-
tus.

Atsparumas siejasi su: (a) jvairios riisies pokycio fenomenu, kuris apima nepagei-
daujamg jvyki, zlugdancig situacijg ar bendrg pokytj; (b) tam tikra aplinkos charak-
teristika: dinamika, kompleksiSkumu ar neramumu (Hillmann, Gunether, 2021). NN]
apibréziamas kaip staiga atsirandantis ir neigiamai organizacija veikiantis reiskinys,
kurio pasekmés ir trukmé dél neapibréztumo sunkiai prognozuojami. NNI vercia per-
zitréti esminius organizacijos veiklos modelius, procesus ir strategijas; skubiai priim-
ti veiksmingus sprendimus, ugdytis adaptacijos gebéjimus. Skiriami Sie pagrindiniai
NNI bruozai: netikétumas, nepalankumas, neapibréztumas.
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Organizacijos susiduria su neapibréztais ir nepalankiais jvykiais (NNJ]) dél dviejy
pagrindiniy priezasCiy: (1) iSorinés aplinkos likesc¢iy ar reikalavimy neatitikimo ir
(2) vidiniy procesy bei struktiiry triikumo. Pirmuoju atveju organizacijos nesugeba
prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy, tokiy kaip rinkos dinamika, reguliavimo
reikalavimai ar klienty poreikiai. Tad tampa pazeidziamos dél netikéty jvykiy, kurie
gali rimtai paveikti veiklg ir stabiluma. Sias pasekmes paprastai lemia: ekonominiai
sunkumai, gamtos nelaimés, pandemijos ar sveikatos isSukiai, technologinés katas-
trofos, staigiis teisiniai pokyciai, politinis nestabilumas. Antruoju atveju neefektyviis
darbo procesai, prasta komunikacija, silpnos organizacinés strukttiros ir strateginio
planavimo triitkumai gali tiesiogiai skatinti netikéty ir neapibrézty jvykiy (NNI) at-
mi organizacijos pazeidziamuma. Sias pasekmes paprastai lemia etikos ir korupcijos
skandalai, auksto lygio vadovy pasitraukimas, reorganizacija ar pertvarka, skyriy ar
komandy tarpusavio konfliktai, turto ar duomeny praradimas, IT sistemos sutrikimai,
didelis darbuotojy nusivylimas ar pasitraukimas ir kita (Marsat ir kt., 2022; Freeman,
2024). Abiem atvejais organizacijose vykdomi pokyciai, kurie yra neiSvengiami dél
nuolat pasaulyje vykstanciy pokyciy, tad gebéjimas prisitaikyti ir evoliucionuoti tam-
pa neatsiejama iSgyvenimo bei tvaraus tobuléjimo salyga.

Taigi galima teigti, kad organizacijos negali visada biiti visiSkai pasiruoSusios pa-
tenkinti iSorinés aplinkos poreikius ir likesCius. Be to, jos negali iSvengti trikumy
savo vidinéje aplinkoje: jvairtis nesklandumai ar neatitikimai yra nattralus reiskinys,
demonstruojantis dinamiskus pokycius pasaulyje, kuriame veikia Siuolaikinés orga-
nizacijos, ir jy sudétingumg (Denyer, 2017; Dachler, 2020). Bet organizacijos turi
galimybe pasirinkti, kaip j kylancius i§stkius reaguoti. Manoma, kad tobuléti skatina
skausmingos patirtys (Duchek, 2020). Taigi susidiirusios su spaudimu dél NNI pase-
kmiy, tai i§gyvenusios organizacijos nesamoningai skatinamos tobuléti. Sis procesas
moko jgyti vertingy sunkumy jveikos jzvalgy, tai lemia atsparumo stiprinima ateityje.
Kitu atveju organizacijos gali rinktis veiksmingqg poZiirj, kai vidiniai trilkumai anali-
zuojami ir sgmoningai tobulinami, atsizvelgiant j nuolatinio kitimo dinamikg (Imeni,
Edalatpanah, 2023; James, Wootwn, 2022). Sis procesas remiasi nuolatiniu mokymu-
aktyviai keistis, kad geriau atitikty rinkos poreikius bei aplinkos salygas. Taigi orga-
nizacijos reakcija i aplinkos i$stikius lemia pokyc¢io prigimtj, kuri savo ruoztu lemia
skirtingg NNI poveikj organizacijai (zr. 5 pav.).

5 paveiksle demonstruojamos trys galimos organizacijos reakcijos j aplinkos is-
igyvendina biitinus pokycius, todél NNIJ ji pasitinka pasiruoSusi, t. y. jgijusi atspa-
ruma. Antruoju atveju (B) organizacija reaguoja tik ] NNJ, kurj sukelia ignoruojami
aplinkos isStikiai. ,,Priverstinis® pokytis lemia atsparuma, taciau Siai organizacijai
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5 pav. NNI poveikio organizaciniam atsparumui atskleidimas

yra sudétingiau pasinaudoti galimybémis. Tuo tarpu trec¢iuoju atveju (C) organizacija

Taigi neapibrézti ir nepalankis jvykiai (NNI) neiSvengiamai lemia pokycius, kurie
arba inicijuojami sgmoningai, arba jgyvendinami esant iSlikimo poreikiui. Tad galima
teigti, kad vadovo pozitiris ] pokyt] rodo jo pasirengima ji igyvendinti. Jis gali bati

v —

grésme ar sunkuma; neutralus, priimant pokytj kaip neapibréztuma, kuris gali kelti
abejoniy ar neapsisprendimg dél pokyciy valdymo.

Mokslininkai sutaria, kad nevaldomas pokytis neiSvengiamai lems krizg. IS tiesy
vadybos kontekste atsparumo procesai ilgg laika tapatinti tik su krizés valdymu (Anna-
relli, Nonino, 2016). Vis délto, nepaisant akivaizdaus rysio, tai ne tas pats. Priezastis ta,
kad atsparumas suprantamas kaip organizacijos geb¢jimas jveikti bet kokio pobiidzio
NNI, o krizés valdymas labiau siejamas su poky¢iais, kuriuos lemia nejprastos ar ypa-
tingos aplinkybés (Prayag, 2018; Melian-Alzola ir kt., 2020). NNJ gali iSprovokuoti
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krizes, taCiau ne visi tokie jvykiai tampa krizémis. Daznu atveju, krizés kyla organi-
zacijai laiku nejvertinus savo silpnyjy viety, nesprendziant jas sukélusiy problemy ir
nei$naudojant savo stipriyjy pusiy. Taigi NNI sukelia problemas, kurios trukdo organi-
zacijai efektyviai veikti. Problemy sprendimas vercia jvertinti organizacijos silpnasias
bei stiprigsias sritis ir tuo remiantis atlikti biitinus poky&ius. Siuos poky&ius pagrindusi
naujomis idéjomis ir nestandartiniais sprendimais, organizacija pasiekia naujg veiklos
lygmenj — pazanga. Pokyciy ir paZzangos procesas inicijuoja unikalius veiklos princi-
pus, strategijas ar kultiira, kurie tampa organizacijos autentiSkumo dalimi. Tai lemia
konkurencinj pranasumg, kuris islaikomas tiek, kiek organizacija geba mokytis ir nuo-
lat vykdyti pokycius, kuriuos lemia nauji NNJ (Ma ir kt., 2018).

Taigi priimdamos neapibréztumo ir nepalankumo jvykius (NNI) kaip neiSvengia-
mus pasaulio kitimo veiksnius, organizacijos priima savotiska iSbandyma ar testa,
kuris atskleidZia jy atsparumo lygj ir charakteristikas. Viena vertus, jei organizacija
sugeba veiksmingai reaguoti ir prisitaikyti prie NNI, jos organizacinis atsparumas
pakankamas. Kita vertus, jei organizacijai kyla sunkumy ir ji negali veiksmingai j tai
reaguoti, akivaizdu, kad jos atsparumas yra pasyvus ir gali biiti nepakankamas. Siuo
atveju NNI lemia suvokima, kokio lygio yra organizacijos atsparumas, ir leidzia nu-
statyti sritis, kurias reikia stiprinti.

1.2.4. Organizacinio atsparumo stiprinimo principai

Organizacinio atsparumo stiprinimas siejamas su ji lemianciy veiksniy bei rezulta-
ty analize. Veiksnius lemia organizacinis lygmuo ar vadovy poveikis, o rezultatai sie-
jami su individualiu lygmeniu, arba pasekmémis darbuotojams (Morales ir kt., 2019).

Organizacinio atsparumo stiprinimas vercia pasirinkti konkrecig veiksmy kryptj,
nes tai néra vienalytis ar vienartsis reiskinys, tad negali biiti stiprinimas kaip visuma.
Organizacin] atsparuma sudaro keletas komponenty, kuriuos sudaro paskiri elemen-
tai. Kiekvienas jy turi savo specifinius veikimo principus, kurie lemia bendra organi-
zacinio atsparumo biisena. Todél analizuojami pagrindiniai organizacinio atsparumo
komponentai: (1) situacinis sgmoningumas; (2) pazeidziamumo valdymas; (3) adap-
tacinis pajégumas. Sis skirstymas suteikia aikuma planuojant sprendimy priémima ir
sprendziant problemas, nes kiekviena organizacinio atsparumo sudétiné dalis gali biiti
atskirai vertinama ir tobulinama (Lee ir kt., 2013; Wang, 2014; Naswall ir kt., 2015;
Sonnet, 2016; Kuntz ir kt., 2017):

»  Situacinis sgqmoningumas — tai organizacijos gebéjimas suvokti ir jvertinti esa-
mg aplinkg bei blisimas grésmes. Tai apima nuolatinj aplinkos stebéjima, duo-
meny rinkimg ir analize, kad biity galima laiku atpazinti galimas problemas ir
i8Stikius. Situacinis samoningumas leidzia organizacijai greitai reaguoti j jvy-
kius ir priimti veiksmingus sprendimus, mazinant neigiama jy poveiki. Situa-
cinio samoningumo elementai: a) suvokimas, apimantis gebéjima pastebéti ir
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identifikuoti esamus bei potencialius veiksnius, kurie gali paveikti organizaci-
ja; b) supratimas, reiskiantis ne tik jvykiy suvokima, bet ir jy priezasciy bei ga-
limos jtakos organizacijai vertinima; ¢) projekcija, reiskianti gebé&jima numatyti
ivykiy raida ir jy ilgalaikj poveiki, leidziantj organizacijai pasirengti ir pritai-
kyti savo strategijas ateities scenarijams (Stanton ir kt., 2017; Ma ir kt., 2018;
Barasa ir kt., 2018; Duchek, 2020; Ahmad ir kt. 2021; Andersson ir kt., 2019).
PazeidZiamumo valdymas suprantamas kaip organizacijos gebéjimas nu-
statyti, jvertinti ir suvaldyti rizikas. Jis atsiskleidzia per savo silpny sriciy
identifikavimg ir konkrecCius Sias sritis stiprinanc¢ius veiksmus. Veiksmingas
pazeidziamumo valdymas apima ne tik technologinius sprendimus, bet ir or-
ganizacinius bei strateginius poky¢ius, siekiant mazinti rizikos lygj ir didin-
ti bendrg atsparumg. Pazeidziamumo valdymo elementai: a) autentiskumas,
suprantamas kaip saziningumas vertinant savo silpnagsias vietas ir stiprybes;
b) rizikos valdymas, suprantamas kaip gebéjimas suvokti rizikos toleravimo
ribas, biitinus jgyvendinant strateginius tikslus; ¢) profesionalumas, supran-
tamas kaip geb¢jimas tvarkyti pazeidziamumo aspektus, remiantis geriausia
praktika ir nuolat tobuléjant (Williams ir kt., 2017; Tasic ir kt., 2019; Alomar
ir kt., 2020; Santos, Laureano, 2023; Branzei, Fathallah, 2023; Sincora ir kt.,
2023; Galaitsi ir kt., 2023).

Adaptacinis pajégumas — gebéjimas greitai ir efektyviai prisitaikyti prie kin-
tanciy salygy. Jis atskleidzia lankstuma keiciant veiklos procesus ar organi-
zacijos struktlirg, atsizvelgiant ] naujas aplinkybes, diegiant naujas technolo-
gijas. Adaptacinis pajégumas leidzia organizacijai ne tik priimti i$§tkius, bet
ir i8naudoti juos kaip tolesnio augimo bei inovacijy galimybe. Adaptacinio
pajégumo elementai: a) pokytis, apimantis organizacijos lankstuma priimti ir
vykdyti pokyc¢ius, kurie butini prisitaikant prie naujy salygy; b) kirybiskumas,
pasireiSkiantis naujomis idéjomis ir nestandartiniais sprendimais, kurie padeda
organizacijai veiksmingiau jveikti i§8tkius; c) vystymasis, reiskiantis ne tik
gebéjima prisitaikyti, bet ir nuolatinj mokymasi tobulinant organizacijos kom-
petencijas (McCarthy ir kt., 2017; Steven ir kt., 2016; Prayag, 2018; Mithani,
2020; Szemzo ir kt., 2022; Napier ir kt., 2024; Beck ir kt., 2024).

Taigi visi organizacinio atsparumo komponentai sudaro vientisa cikla, kurio nuo-
latinis kitimas nulemtas iSoriniy aplinkybiy arba pacios organizacijos iniciatyvos.
Organizacinio atsparumo stiprinimas yra testinis procesas: vieno ciklo pabaiga ne-
reiskia, kad atsparumas jgyvendintas. Atvirks¢iai, ciklo pabaiga inicijuoja tg patj ki-
tima, tik nauju lygmeniu (Hillman, Guenther, 2021), kuris atskleidzia nauja, tikétina,

vV —

priklauso nuo to, kokie veiksmai atlikti stiprinant konkretaus atsparumo komponenta.
Ciklas pavaizduotas 6 paveiksle.
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SITUACINIS PAZEIDZIAMUM
SAMONINGUMAS (SS) VALDYMAS }%’_V)?
» Suvokimas (SS1 - AutentiSkumas (PV1
« Supratimas éSS ) + Rizikos valdym:gls PQIZ)
- Projekcija (SS3) + Profesionalumas (PV3)
Aplinkos supratimas ir pokydiy Privalumy isnaudojimas ir
planavimas tritkumy koregavimas
ADAPTACINIS
PAJEGUMAS (AP)

» Pokytis (AP1)
- Kuryba (AP2
« Vystymasis (AP3)

Aplinkybiy keitimas pasiekiant
paZangesne biisenq

6 pav. Organizacinio atsparumo komponenty ciklas

Organizacinio atsparumo komponenty ciklas atskleidZia sritis, j kurias btina atsizvelgti
siekiant stiprinti atsparuma. Sis procesas apima ne tik teorinj $iy sri¢iy suvokima, bet ir
gebéjima | jas orientuotis praktingje veikloje. Uz atsparumo stiprinimo principy diegima
kasdienybéje atsakingi vadovai, formuojantys organizacijos kultiira, skatinantys darbuoto-
jus dalyvauti jgyvendinant bendrus tikslus, remiant atsparumg palaikancius procesus.

Atsparumo stiprinimas organizacijoje neatsiejamas nuo vadovy veiksmingo vado-
vavimo gebé¢jimy, esant neapibréztoms ir organizacijai nepalankioms aplinkybéms,
bitini jvairiapusiai vadovavimo gebéjimai, detalizuojami atskleidziant jy pagrindines
charakteristikas ir paskirtj:

»  Pokyciy priemimas ir jgyvendinimas, apimantys gebéjimg pokyciuose jzvelgti

naujas galimybes (Steven, Kenneth, 2017; Gucciardi ir kt., 2018).

*  Rizikos valdymas, reiSkiantis geb¢jima objektyviai vertinti sudétingas situaci-
jas nustatant galimas rizikas bei jgyvendinant veiksmingas jy mazinimo stra-
tegijas (Duchek ir kt., 2020; Alomar ir kt., 2020).

*  NN]valdymas, gebant priimti greitus sprendimus, aiskiai ir tikslingai komuni-
kuojant organizacijos vizijg ir jos jgyvendinimo strategija (Salas-Vallina ir kt.,
2022; Williams ir kt., 2017).
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Emocinis intelektas, padedantis veiksmingiau bendrauti su darbuotojais: su-
vokti jy jausmus, patirtis, poreikius bei lukescius; palaikyti jy moraling dvasig
kilus sunkumy (Dhoopar ir kt., 2022; Wang ir kt., 2023).

Vizijos kitrimas ir jkvepiantis vadovavimas, padedantis islaikyti darbuotojy moty-
vacijg ir jsipareigojimg organizacijai neapibréztumo salygomis (Hillmann, 2021).
Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas, apimantis geb&jimg moktis i$ klaidy ir
praeities pamoky bei gautas zinias taikyti praktiskai (Akgiin ir kt., 2022; Ime-
ni, Edlatpanah, 2023; Douglas ir kt., 2022).

Darbuotojy jtraukimas ir jgalinimas, auginant darbuotojy saviverte ir atsida-
vimg organizacijos tikslams (Dhoopar ir kt., 2022; Khan ir kt., 2019).

Organizacinio atsparumo stiprinimas kol kas nejprastas ir nestandartizuotas reiski-
nys. Tad vadovy klaidy analiz¢ gali padéti svarstant jvairius organizacinio atsparumo
stiprinimo metodus. Paprastai vadovy samoningumo lygmuo ir asmeniniai rizikos to-
leravimo limitai lemia NNJ supratima bei organizacijos atsako veiksmus. Pateikiamos
mokslingje literatiiroje atskleistos vadovy klaidos, susijusios su neveiksmingai stipri-
namomis atsparumo praktikomis:

Atsparumo rezultaty tikimasi siekiant tvarumo tiksly, nepaisant tam bitiny
veiksmy, kurie apima greita inovacijy integracija, prisitaikymo jgtidziy ugdy-
ma, lanksty resursy paskirstyma, neapibréztumo ir sudétingy situacijy valdy-
mag (Marchese ir kt., 2018).

Problemy sprendimas, taikant kazkada pasiteisinusius metodus, dazniausiai
neveikia dél pasikeitusiy aplinkybiy, naujy problemy pobiidzio, inovacijy sto-
kos, kintanc¢ios konkurencinés aplinkos ir organizacinés inercijos (Kunz, Son-
nenholzner, 2023).

Problemy sprendimas, nejvertinant visumos, neduoda ilgalaikiy rezultaty, nes
nepasalinamos sisteminés priezastys. To pasekmeé: Salutinés problemos kitose
srityse, procesy sutrikimas, neoptimalus resursy naudojimas. Vadovai dazniau
suklysta dél to, kad sprendzia ne aktualias organizacijos problemas, o jsivelia
1 laikiny nesklandumy Salinimg (Danyer, 2017).

Pavirsutiniskas problemy sprendimas ignoruoja daugiasluoksnes problemas ir
juy pasekmes dél ziniy ir jgiidziy trilkumo valdant situacijos neapibréztuma.
Tai — viena i§ priezasciy, kodél vadovams biitinos organizacinio atsparumo
stiprinimo kompetencijos (Geciené, 2021).

Sprendimai, pagristi tik savo vidiniais jsitikinimais, ne visada padeda susido-
roti su galimais neapibréztumo scenarijais. Todél vadovams biitini mokslinin-
ky pasitilyti pozitriai ir jy sukurti modeliai (Briatanu ir kt., 2020; Zuperkiene
ir kt., 2021; Kwiotkowska ir kt., 2022).
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ISanalizavus jvairiapusiy vadovy gebe¢jimy siekiant stiprinti organizacinj atsparu-
ma poreikj bei atsizvelgus | dazniausiai pasitaikancias vadovy klaidas, atlikta atspa-
rumo komponenty analizé ir susisteminti konkreciy atsparumg stiprinanciy elementy
reikalavimai. Taigi (1) atsparumas suskaidytas j komponentus; (2) komponentai deta-
lizuoti pagal paskirus elementus; (3) nustatyti kiekvieno atsparumo elemento stipri-
nimo reikalavimai; (4) atskleidziami atsparumo elementy stiprinimo tikslai bendrame
organizacijos kontekste. Tai esminis vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodi-
kos rengimo etapas, kai kuriamas teorinis ir praktinis pagrindas, lemiantis tolesnius
sprendimus dél vadovavimo kompetencijy tobulinimo.

Apibendrinant Sio poskyrio temy analize atskleidziami organizacinio atsparumo
stiprinimo principai, atsizvelgiant j suformuluotg organizacinio atsparumo apibrézima
bei Sios disertacijos ginamajg teze. Taigi organizacinj atsparumg lemia:

* organizacijos gebéjimas (1) islaikyti stabilumgq, susidiirus su NNJ, stiprinamas
pasitelkus situacinio sgmoningumo elementus, kurie padeda suprasti aplinka
ir planuoti pokycius;

* organizacijos gebé&jimas (2) sudaryti pokycio priémimo galimybes, stiprinamas
pasitelkus pazeidziamumo valdymo elementus, kurie leidzia iSnaudoti savo
privalumus ir koreguoti trikumus;

* organizacijos geb¢jimas (3) pasinaudoti galimybémis, kuriant geresne savgjq
versijg, stiprinamas pasitelkiant adaptacinio pajégumo elementus, kurie lei-
dzia keisti aplinkybes siekiant pazangesnés organizacijos biisenos.

Konkretaus organizacinio atsparumo komponento kontekstas ir tikslai padeda ge-
riau suprasti skirtingas organizacinio atsparumo sritis bei svarstyti jy stiprinimo prie-
mones ar strategijas (Lee ir kt., 2013; Ruiz-Martin ir kt., 2018). Tai leidzia priartéti
prie pagrindinés organizacinio atsparumo stiprinimo priemonés — vadovavimo kom-
petencijy, lemianciy organizacinj atsparuma: jy identifikavimo, analizés ir tobulinimo
principy modeliavimo.

1.3. Vadovavimo kompetenciju, lemian¢iy organizacinj atsparuma,
samprata ir tobulinimas verslo organizacijose

Siame skyriuje atskleidziamos pirmo tiriamojo reiskinio — vadovavimo kompetencijy
ir antro tiriamojo reiskinio — organizacinio atsparumo loginio pagrindo tarpusavio sgsajos.
Taigi $io skyriaus tikslas — jvardyti pagrindinj minétus reiskinius siejantj panasuma. Tad su-
sitelkiama ties Siais aspektais: organizacinio atsparumo stiprinimo reikalavimus atitinkan-
¢iy vadovavimo kompetencijy klasifikavimo; vadovavimo kompetencijy ir organizacinio
atsparumo komponenty tarpusavio rysio atskleidimo; vadovavimo kompetencijy, lemian-
¢iy organizacinj atsparuma, savybiy bei Siy kompetencijy raiskos atskleidimo.
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1.3.1. Organizacinio atsparumo stiprinimo reikalavimus atitinkanc¢iy
vadovavimo kompetencijy klasifikacija

Ankstesniuose skyriuose atliktos moksliniy darby analizés pagrindu apibrézti
vadovavimo kompetencijy, kurios biitinos siekiant stiprinti organizacinj atsparuma,
reikalavimai: (1) veiklos rezultaty iSlaikymas; (2) gera darbuotojy savijauta organiza-
cijoje; (3) darbuotojy intencija veikti organizacijos labui; (4) veiksmingas bendradar-
biavimas ir (5) teigiamas pokycio priémimas. Remiantis $iais reikalavimais, apibréz-
tos konkrecios vadovavimo kompetencijos, kurios suskirstytos j grupes, atsizvelgiant
1jy organizacinio atsparumo stiprinimo funkcijas.

(1) Siekiant islaikyti veiklos rezultatus nepaisant sunkumy ir neapibréztumo sa-
lygy, vadovams biitinos | pasiekimus nukreiptos kompetencijos. Jy orienta-
cijos pagrindas — efektyvumas, pagristas inovacijomis jgyvendinant kiirybines idéjas.
Kintanc¢iomis aplinkos salygomis biitinas tvirtas veiklos modelis, kuris skatinty kur-
ti organizacijos vizija neapibréztumo salygomis. Tai neapibréztumo valdymo vizija,
pertvarkant rutininius procesus, koreguojant darbo funkcijas, skatinant jsipareigoti
organizacijai. Siems procesams biitinas stimulas, arba iniciatyvumas. Kai jo pagrindu
tampa ne aplinkos spaudimas, o siekis uzbégti jam uz akiy, organizacija ne tik geba
iSnaudoti galimybes, bet ir jas inicijuoti (Kwiotkowska ir kt., 2022; Samimi ir kt.,
2022; Vera ir kt., 2022).

(2) Kad darbuotojai organizacijoje gerai jaustysi, vadovai turi suvokti jy masty-
ma, poreikius ir liikescius. Tai atskleidzia paramos darbuotojams kompetenci-
jos, apimancios empatijos ir jsiklausymo gebéjimus. Juos apibrézia tarpasmeninis
supratimas, leidziantis vadovams suvokti ne tik darbuotojy, bet ir visos organizacijos
vidinés aplinkos biiseng, kad galéty apsvarstyti jos poky¢iy ir tobulgjimo kryptj (Ali
Awad, Ashour, 2022; Hajiali ir kt., 2022; Kong ir kt., 2023).

(3) Siekiant sustiprinti darbuotojy intencijg veikti organizacijos labui, vadovams
bitinos atitinkamos poveikio kompetencijos. Efektyvi komunikacija lemia tai,
kaip darbuotojai supranta savo uzduotis ir kaip mato save jas atlickant. [galinantis
sprendimy priémimas lemia darbuotojy motyvacijg veikti savarankiskai, siekiant pa-
sidalyti atsakomybe ir jgyti vadovy pasitikeéjima. Kad §is pasitikéjimas tapty apibusiu,
butinas pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas. Jis leidZia net ir pacig nepalankiausia
informacijg atskleisti nesukeliant konflikty tarp darbuotojy ar jy pasiprieSinimo poky-
¢iams (Mahmood ir kt., 2019; Tian ir kt., 2020; Dirani ir kt., 2020).

(4) Siekiant veiksmingo darbuotojy bendradarbiavimo, vadovams biitinos ben-
dradarbiavimo sinergija skatinancios kompetencijos. Patirties integravimas
leidzia ne tik pripazinti klaidas, bet ir priimti jas kaip vertingas pamokas. Tai — stimu-
las keistis, dalijantis Ziniomis, suprantamas kaip mainy procesas. Jo veiksmingumas
priklauso nuo kiekvieno organizacijos nario jsitraukimo, kurj lemia organizacijos ko-
mandinis bendradarbiavimas. Asmeninio indélio, atsakomybés ir komandinio darbo
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naudos dermé priklauso nuo organizacijos vertybinio pagrindo, kurj lemia vertybémis
grista lyderysté, irodoma vadovo asmeniniu pavyzdziu atitinkamas vertybes puoselé-
jant kasdienybé¢je (Iszatt-White, Kempster, 2018; Swanson ir kt., 2020; Chen ir kt.,
2020; Eisenkopf, Kolpin, 2023).

(5) Kad priimty teigiamg pokytj, vadovams biitinos asmeninio tobuléjimo
kompetencijos. Jy paskirtis — gebéjimas islaikyti stabilumg stresg keliancioje situa-
te, kuri priklauso nuo asmeninio autentiskumo. Bendry tiksly siekian¢iy organizacijos
nariy savivert¢ lemia organizacinis autentiSkumas. Sudétingose situacijose biitini ne-
eiliniai sprendimai, kartais verciantys suabejoti savo ar organizacijos pajégumu. Vis
délto, jei organizacinio autentiSkumo esmé — aiski vizija ir tvirtas vertybinis pagrin-
das, sudétingi sprendimai skatina tick asmeninj, tiek profesinj tobuléjimag (Al Halbusi
ir kt., 2023; Higgs, Dulewicz, 2024; Rosing ir kt., 2024).

Remiantis mokslinés literaturos analize, pasirinkta kompetencijy klasterio siste-
ma (Spencer, Spencer, 1998), kurios pagrindu atrinktos vadovavimo kompetencijos
suskirstytos ] klasterius. Taigi kiekviena kompetencija analizuojama pagal jos tiesio-
gines funkcijas, taikymo tikslus ir Siems tikslams jgyvendinti butinus veiksmus. Ana-
lizés tikslas — kiekvienos vadovavimo kompetencijos kokybinis jvertinimas, atsizvel-
giant ] taikymo rezultatg organizacinio atsparumo stiprinimo kontekste. Vadovavimo
kompetencijy klasifikacija pateikta 2 lenteléje.

2 lentelé. Vadovavimo kompetencijy klasifikacija

Klasterio grupé Kompetencija Funkciné kategorija

1. | Pasiekimy orientacija | 1.1. | Efektyvumas Strateginé

1.2. | Neapibréztumo valdymas

1.3. | Iniciatyvumas

Parama darbuotojams | 2.1. | Tarpasmeninis supratimas Socialiné

3. | Poveikis 3.1. | Efektyvi komunikacija Socialine

3.2. | Igalinantis sprendimy priémimas

3.3. | Pasitikéjimg jkvepiantis ben-

dravimas
4. | Bendradarbiavimo 4.1. | Patirties integravimas Sisteminé
sinergija 4.2. | Dalijimasis Ziniomis

4.3. | Komandinis bendradarbiavimas | Socialiné

4.4. | Vertybémis grista lyderysté Normatyviné

5. | Asmeninis 5.1. | Savikontrolé Socialiné
tobuléjimas
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Vadovavimo kompetencijy skirstymas remiasi funkcinémis jy kategorijomis, ku-
rios atskleidzia aiskig struktiirg, padeda suvokti, kaip valdyti atitinkamas vadovavimo
sritis ir prisiimti su tuo susijusias atsakomybes. Tai leidzia lengviau nustatyti tobulin-
tas sritis ir kryptingai plétoti vadovavimo kultiira, atsizvelgiant j konkrecius tikslus:

Pasiekimy orientacijos klasterio kompetencijos — efektyvumas, neapibréz-
tumo valdymas ir iniciatyvumas — priskiriamos strateginiy kompetencijy kate-
gorijai, nes jos siejamos su geb¢jimu jgyvendinti ilgalaikes organizacijos stra-
tegijas ir uztikrinti prisitaikyma prie nuolat besikeiciancios verslo aplinkos.
Paramos darbuotojams klasterio kompetencija tarpasmeninis supratimas
priskiriama socialiniy funkcijy kompetencijy kategorijai, tai esminé Zmogis-
kyjy santykiy valdymo organizacijoje kategorija, padedanti kurti teigiama dar-
bo aplinkg, motyvuojanti darbuotojus ir skatinanti jy jsitraukima.

Poveikio klasterio kompetencijos — efektyvi komunikacija, jgalinantis spren-
dimy priémimas, pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas — priskiriamos sociali-
niy funkcijy kompetencijy kategorijai, nes jos tiesiogiai susijusios su vadovo
gebéjimu efektyviai bendrauti, jtraukti kitus j sprendimy priémimo procesa
ir puoseléti stiprius tarpusavio rysius. Sios kompetencijos padeda kurti ir pa-
laikyti veiklos s¢kme lemiancius sveikus organizacijos socialinius santykius.
Bendradarbiavimo sinergijos klasterio kompetencijos patirties integravi-
mas it dalijimasis Ziniomis priskiriamos sisteminiy funkcijy kompetencijy ka-
tegorijai, nes susijusios su gebéjimu kurti bei palaikyti integruotas ir efektyviai
veikianéias organizacijos sistemas. Sios kompetencijos uztikrina, kad organi-
zacijos veikla blty pagrista patirtimi ir efektyviai perduodamomis ziniomis.
Tai prisideda prie ilgalaikio organizacijos efektyvumo ir geb¢jimo adaptuotis.
Kompetencija komandinio bendradarbiavimo skatinimas priskiriama sociali-
niy funkcijy kompetencijy kategorijai, nes ji tiesiogiai susijusi su vadovo ge-
béjimu stiprinti tarpusavio santykius, valdyti socialing dinamikg komandoje ir
skatinti kolektyvinio darbo kultiirg organizacijoje. Tai padeda sukurti aplinka,
kurioje komanda gali efektyviai bendradarbiauti ir jgyvendinti bendrus tikslus.
Kompetencija vertybémis grista lyderysté priskiriama normatyviniy funkcijy
kompetencijy kategorijai, nes apima vadovo gebéjima formuoti, palaikyti ir
igyvendinti organizacijos vertybes, etikos standartus bei normas, kurie biitini
kuriant stipria, vertybémis pagrista organizacine kultiira.

Asmeninio tobuléjimo klasterio kompetencija savikontrolé priskiriama so-
cialiniy funkcijy kompetencijy kategorijai, nes tiesiogiai prisideda prie efekty-
vaus tarpusavio santykiy valdymo, padeda palaikyti pozityvig ir produktyvig
darbo aplinka bei skatina konstruktyvia darbuotojy ir vadovy tarpusavio sa-
veika.
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Vadovavimo kompetencijy klasifikacija atitinka organizacinio atsparumo stiprinimui
keliamus reikalavimus, nes: 1) pasitelkus strategines kompetencijas galima iSlaikyti vei-
klos rezultatus ir jgyvendinti ilgalaikius organizacijos tikslus nepaisant neapibréztumo
salygy; 2) pasitelkus socialines kompetencijas galima puoseléti teigiama darbo aplinka
ir sveikus organizacijos nariy tarpusavio santykius, skatinant siekti organizacijos tiksly;
3) pasitelkus sistemines kompetencijas galima stiprinti bendradarbiavima, uztikrinant
veiksminga informacijos ir patirties perdavima; 4) pasitelkus normatyvines kompeten-
cijas galima kurti ir stiprinti vertybémis gristg organizacing kultiirg.

Pasirinkta klasifikavimo sistema leidzia identifikuoti vadovavimo kompetencijy
(VK) ir organizacinio atsparumo (OA) tarpusavio rysj. Remiantis vadovavimo kom-
petencijy ir organizacinio atsparumo komponenty teoriniy reiskiniy analize, pateikia-
mi principai, kuriais grindziamas kiekvienos konkre¢ios vadovavimo kompetencijos
priskyrimas atitinkamam organizacinio atsparumo komponento elementui, pagrjstas
vadovavimo kompetencijy ir organizacinio atsparumo komponenty charakteristiky
atitikimu, kuris uztikrina bendrus taikymo tikslus bei analogisko veiksmo poreikj: (1)
organizacinio atsparumo komponentai susieti su atitinkamomis vadovavimo kompe-
tencijy klasterio grupémis; (2) atsparumo komponenty elementai susieti su atitinka-
momis kompetencijomis; (3) atsparumo elementy charakteristikos susietos su atitin-
kamy vadovavimo kompetencijy savybémis (zr. 7 pav.).

VADOVAVIMO ORGANIZACINIS
KOMPETENCIIOS ATSPARUMAS
Kompetenciju klasteris Organizacinio atsparumo
komponentai
Kompetencija Komponenty elementai
Kompetencijos Elemento
charakteristika charakteristika

Taikymo tikslas

Veiksmo poreikis

7 pav. VK ir OA komponenty charakteristiky atitikties pagrindimo principai
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Sis suskirstymas atskleidZia organizacinio atsparumo visuma, jj stiprinti galima
atsizvelgiant | konkrecios atsparumo dalies poreikius. Kadangi vadovavimo kompe-
tencijy tobulinimas nulemtas organizacinio atsparumo stiprinimo poreikio, vadovavi-
mo kompetencijos pergrupuojamos atsizvelgiant j organizacinio atsparumo kompo-
nenty paskirtj. Taip atskleidziama konkretaus organizacinio atsparumo komponento
priklausomybé nuo jam priskirtos vadovavimo kompetencijos (zr. 3 lentele).

3 lentele. Vadovavimo kompetencijy klasifikacija, atsizvelgiant | organizacinio atsparumo
komponenty stiprinimg lemiancias kompetencijas

OA komponentas OA elementas VK numeris ir pavadinimas
Situacinis SS1 | Suvokimas 2.1. | Tarpasmeninis supratimas
samoningumas (SS) | 82 | Supratimas 3.3. | Pasitikéjima jkvepiantis bendravi-
mas

SS3 | Projekcija 1.2. | Neapibréztumo valdymas
Pazeidziamumo PV1 | AutentiSkumas 5.1. | Savikontrolé
valdymas PV2 | Rizikos valdymas | 4.1. | Patirties integravimas
(PV) PV3 | Profesionalumas | 1.3. | Iniciatyvumas
Adaptacinis AP1 | Pokytis 3.2. | Igalinantis sprendimy priémimas
pajégumas 4.3. | Komandinis bendradarbiavimas
(AP) AP2 | Kiiryba 1.1. | Efektyvumas

4.4. | Vertybémis grista lyderysté

AP3 | Vystymasis 3.1. | Efektyvi komunikacija

4.2. | Dalijimasis Ziniomis

Sios klasifikacijos pagrindu atskleidziamos konkregios organizacinio atsparumo
stiprinimo sritys (OA komponentai) ir jy sudedamosios dalys (OA elementai). Kadan-
gi organizacinio atsparumo stiprinimas siejamas su kiekvienam atsparumo elementui
priskirta vadovavimo kompetencija, kitame poskyryje paaiskinamos $iy kompetenci-
jy charakteristikos ir jtaka organizacijai.

1.3.2. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
charakteristikos

Remiantis apibréztu konkrecios vadovavimo kompetencijos ir jos jtakos tam ti-
kram organizacinio atsparumo komponentui tarpusavio rysiu, atskleidziamos kiekvie-
nos organizacinj atsparuma lemiancios vadovavimo kompetencijos charakteristikos.

Strateginé vadovavimo kompetencija efektyvumas (1.1.) suprantama kaip gebé-
jimas pasiekti maksimalius rezultatus, naudojantis turimais istekliais (Ruben, 2019;
Bayad, Govand, 2021). Efektyvumas siejamas su inovacijomis, kuriy raiskai, kaip ir
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kiirybai, biitinas jkvépimas, suprantamas kaip kurti skatinantis idéjy generavimo bei
entuziazmo jausmas. J[kvépimas veikia kaip komandos nariy iniciatyvos ieskoti netra-
diciniy sprendimy stimulas. Jkvépti darbuotojai siekia aukstesniy tiksly; sprendimus
priima taikydami naujoviska pozitirj; labiau pasitiki savo id¢jomis, todél yra sava-
rankiSkesni. Tam, kad inovatyvios idéjos biity ne tik sitilomos, bet ir jgyvendinamos,
ikvépimas turi tapti motyvacija. Siuo atveju ji suprantama kaip vidiné jéga, stimuliuo-
janti veikti ar elgtis tam tikru budu. Motyvuoti darbuotojai lengviau priima issiikius ir
susidoroja su problemomis, noriai bendradarbiauja ir dirba komandose, geba ilgiau i$-
laikyti koncentracijg vykdydami ilgalaikius projektus. Nuolatinis veiklos tobulinimas
lemia naujus vertés kiirimo biidus. Taip pasiekiamas inovatyvumas, arba gebéjimas
neapsiriboti jprastais metodais ar tradicijomis, o siekti iSbandyti naujoves. Inovatyviis
darbuotojai mato problemas i$ jvairiy perspektyvy, tad sitilo ir jgyvendina nestandar-
tinius sprendimus. Vadovai organizacijoje veikia kaip inovacijy katalizatoriai, kurie,
skatindami pazangg, spartina idéjy generacijg ir sprendimy jgyvendinima (Mazzuca-
to, 2018; Giglioti, 2019; Moore, Hanson, 2022).

Strateginé vadovavimo kompetencija neapibréztumo valdymas (1.2) siejama su
gebéjimu veiksmingai tvarkytis su situacijomis, kuriose yra neaiSkumo ir neapibréz-
tumo elementy. Neapibréztumo valdymo pagrindas — tvarka, kuriama remiantis atei-
2020; Higgs, Dulewicz, 2024). Vizijos vystymas padeda iSsigryninti veiklos kryptj.
Tai suteikia saugumo jausma reaguojant j sunkumus bei pasirengiant butiniems poky-
giams. Sie poky¢iai apima organizacinés rutinos pertvarkyma, siekiant procesy veiks-
mingumo pasikeitus jprastoms aplinkybéms. Darbuotojy vaidmenys perorientuojami
taip, kad darbuotojai kuo labiau atitikty ,,naujos tvarkos* diktuojamus poreikius, kurie
lemia atsakomybe sprendziant ne tik savo tiesioginio darbo problemas, bet ir pri-
sidedant prie bendry organizacijos problemy sprendimo. Atsakomybiy suderinimas,
siekiant labiau jsipareigoti organizacijai, akcentuoja asmeninés atsakomybés peréjima
1 kolektyvinio sagmoningumo etapa — kolektyvine atsakomybe (Ferreira ir kt., 2023;
Goyal ir kt., 2023).

Strateginé vadovavimo kompetencija iniciatyvumas (1.3) siejama su gebé&jimu
veikti ir spresti problemas, nelaukiant, kol situacija pasikeis savaime arba kol kas
nors kitas jg pakeis. Iniciatyvus vadovas yra pasiruosg¢s ne tik reaguoti j situacijas, bet
ir aktyviai jas veikti (Sheffi, 2016; Kragt, Day, 2020). Sj poveikj lemia tikslingumas,
arba stabili koncentracija j organizacijos tikslus bei savo indélj juos jgyvendinant. Su-
sitelkimas ties tikslu gali priklausyti nuo to, kaip matomas rezultatas. Tikslo siekj gali
stimuliuoti jzvalgumas — numatomy galimybiy, tikétiny kliti¢iy ar problemy. Jei i§
anksto numatytos problemos sprendziamos joms dar nekilus, pasireiskia veiksnumas,
reikSmingai paveikiantis situacijg ar tikétinus rezultatus. Jtakos veiksminguma lemia
geriausiai savo sritj iSmananc¢iy organizacijos nariy veiksnumas. Taigi pradéti reikéty
nuo artimiausiy problemy sprendimo: savo asmeninio potencialo spragy pripazinimo
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ir koregavimo; savo indélio j bendrus rezultatus supratimo ir didinimo (Vakilzadeh,
Haase, 2021; Gorves, Feyerherm, 2022).

Socialiné vadovavimo kompetencija tarpasmeninis supratimas (2.1) siejama su
gebéjimu suvokti, interpretuoti ir reaguoti j darbuotojy motyvus bei elgesj (Persich,
Robinson, 2022; Zander, 2024). Tarpasmeninio supratimo kompetencijg turintis va-
dovas yra empatiskas, todél klausydamasis darbuotojy nuomoniy geba suvokti jy ti-
kruosius jausmus. Darbuotojai paprastai atsiskleidzia saugioje ir ramioje bendravimo
aplinkoje, kuri turi buti pritaikyta konkretiems vadovo tikslams. Kuo didesné darbuo-
tojy nuomoniy jvairové, tuo labiau vadovas turi jsiklausyti j skirtingus motyvus. Dar-
buotojy patir¢iy supratimas atskleidzia skirtingy poziiiriy priezastis, kurios laikomos
darbuotojy poreikiy atpazinimo pagrindu. Kuriant naujas patirtis, darbuotojy ir orga-
nizacijos poreikius turéty sieti bendrysté, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus
(Padua, Moreira, 2023; Mone, London, 2018).

Socialiné vadovavimo kompetencija efektyvi komunikacija (3.1.) reiskia gebéjima
aiskiai, tiksliai ir jtaigiai perduoti informacijg bei idéjas. Efektyviai komunikuojantis
vadovas, klausydamasis kity nuomoniy, geba tinkamai j jas reaguoti. Tai reiskia, kad
jis gali taikyti jvairius komunikacijos budus, kad paveikty pasnekova ar auditorija.
Taciau, be prisitaikymo prie pasnekovo, komunikacija turi islaikyti savo kryptj, kuri
siejama su darbuotojy tobuléjimo skatinimu (Chatman ir kt., 2020; Marbun ir kt.,
2023). Taigi komunikacija turi buti konstruktyvi. Darbuotojy tobuléjimas priklauso
nuo to, kiek jie bendradarbiauja ir sprendzia organizacijos problemas. Siekiant dides-
nio darbuotojy jsitraukimo, butina reguliari komunikacija. Konkre¢iy komunikacijos
biidy ir jos periodiskumo derinimas formuoja darbuotojy komunikacijos jprocius ir
gebéjimg tinkamai priimti ne tik teigiama, bet ir nepalankig informacijg. Efektyvios
komunikacijos esmé — aiSkumas, biitinas jgyvendinant vizijg. Taigi komunikacija turi
i8sklaidyti abejones ir motyvuoti bléstant pasitikéjimui asmeniniais gebéjimais ar or-
ganizacijos pajégumu (Sherf, Morison, 2020; Kriger, Zhovtobryukh, 2016).

Socialin¢é vadovavimo kompetencija igalinantis sprendimy priémimas (3.2.) sieja-
ma su vadovo gebéjimu dalintis su darbuotojais sprendimo priémimo teisémis, atsa-
komybe bei pokycio priémimo isstkiais. Igalinantis vadovas pirmiausia atsizvelgia j
tas sritis, kuriose biitent darbuotojai yra laikomi profesionalais ir zinovais (Haddock-
Fraser, Gorman, 2023; Zhiqiang, 2024). Didesniy laisviy ir teisiy suteikimas lemia jy
savarankiskuma, kuris augina saviverte, motyvuoja iniciatyvuma nuolat siekti opera-
cinio efektyvumo. Kita sritis — netikétos ir sudétingos situacijos, kai bitinas greitas
problemy sprendimas ir atsakomybés pasidalijimas. Kritiniai sprendimai moko lanks-
tumo, nukrypstant nuo jprastos tvarkos taisykliy, bet ipareigoja uztikrinti sauguma.
Tai atskleidzia komandinés atsakomybés esme: dalijantis atsakomybe, dalijamasi ir
rizika. Priimty sprendimy rezultatai parodo ne tik jgalioty darbuotojy atsakomybés
branda, bet ir vadovo gebé¢jima teisingai paskirstyti jsipareigojimy nastg. Trecia sri-
tis —nuolat kintancios aplinkos signalai, skatinantys prisitaikyti prie naujy aplinkybiy.
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ISpléstos darbuotojy funkcijos jvairiose vadovavimo srityse leidzia vadovui ieskoti
naujy veiklos perspektyvy. Tai skatina ir darbuotojy iniciatyvos jgalinima, remiant jy
kiirybiskumg priimant bei jgyvendinant naujoves (Guo ir kt., 2022; Noe, 2017).

Socialiné vadovavimo kompetencija pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas (3.3)
siejama su gebéjimu efektyviai bendrauti, uzmegzti ir palaikyti rySius, biiti jautriam bei
supratingam, kurti pasitikéjimo atmosfera, konstruktyviai spresti konfliktus ir sudétin-
gas situacijas. Sig kompetencija turintis vadovas geba saZiningai ir atvirai bendrauti
su darbuotojais organizacijos biiklés, priimamy sprendimy ir organizacijos politikos
klausimais (Marescaux ir kt., 2018; Nguyen ir kt., 2022). Taip uztikrinamas skaidru-
mas, darbuotojai jauciasi vertinami ir informuoti. Tai lemia jy jsitraukimg j bendry
tiksly jgyvendinimo, problemy sprendimo procesus. Kad darbuotojai gebéty priimti
sudétinga situacija, biitinas tiek poveikio, tick pasekmiy organizacijai vertinimas. Sio
vertinimo rezultaty atskleidimas leidzia darbuotojams suvokti i§Stikiy mastg ir skatina
priimti poky¢ius. Taip formuojasi objektyvus realybés pripaZinimas, jpareigojantis pri-
sitaikyti prie pasikeitusiy salygy: planuoti isteklius ir koordinuoti tarpusavio sgveikas.
darbuotojy saugumo dél savo darbo vietos ir ateities perspektyvy jausma. To rezulta-
tas — pasitikéjimas vadovy teikiama informacija ir jy sprendimais priimant isstkius ir
igyvendinant bendrus tikslus (Fatoki, 2024; Hillman, Guenther, 2021).

Sisteminé vadovavimo kompetencija patirties integravimas (4.1) siejama su va-
dovo gebéjimu skatinti asmeninj bei profesinj darbuotojy augima, mokantis i§ klaidy
ir atsizvelgiat | patirties suteiktas pamokas (Antunes, Pinheiro, 2020; Amankwah-
Amoah ir kt., 2021). Patirties integravimo kompetencija turintis vadovas geba kurti
mokymosi aplinkg, kur toleruojamos klaidos, nes tai organizacijai naudinga. Klaidy
analizé lemia naujoves, inicijuojant svarbius pokycius. Patirties analizé atskleidzia
klaidy priezastis ir pasekmes. Daznu atveju §is procesas susijes su psichologiniu
diskomfortu, kuris apima kalte, géda ar atsakomybe dél klaidy bei nepasiteisinusiy
iniciatyvy. Tai skatina neigiamy patir¢iy analizés vengima arba sagmoninga patirciy
iskraipyma. Sj barjera padeda jveikti supratimas, kad biitent neigiamos patirtys lemia
pokycius ir skatina tobuléti. Patirties vertinimas, atsiribojus nuo jprasto stereotipinio
interpretavimo, atkleidzia vertingas jzvalgas. Taip neigiamos patirtys gali tapti svar-
biomis pamokomis ateiciai, kurios atsiskleidzia kaip pajégumas priimti pokycius ir
juos igyvendinti (Gurd, Helliar, 2017; Cumberland ir kt., 2016).

Sisteminé vadovavimo kompetencija dalijimasis Ziniomis (4.2) siejama su vado-
vo gebé¢jimu skatinti apsikeitimg informacija, jgiidziais ir patirtimi, siekiant pagerinti
organizacijos veiklos efektyvuma. Konkreciy ziniy poreikj jaucia naujas praktikas ir
darbo metodus taikantys darbuotojai (Wu, Le, 2017; Ye ir kt. 2022). Ziniy integravi-
mas j darbo procesus lemia aktyvy jy taikyma kasdienéje veikloje. Aplinkos poky¢iai
skatina turimas Zinias atnaujinti, tai uztikrina nuolatinis mokymasis organizacijoje.
Salygos, garantuojancios ziniy prieinamumg ir karjeros galimybes, lemia profesinj
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augima ir padeda prisitaikyti prie poky¢iy. Priimti adaptacijos isStkius ir spresti pro-
blemas padeda pagalbos prieinamumas. Vadovo palaikymas formuoja platesne ziniy
pritaikymo perspektyva, o kolegy parama — praktinj ziniy pritaikyma. Apsikeitimas
Ziniomis, patirtimi ir informacija inicijuojamas darbuotojy ir vadovy jiems bendradar-
biaujant, tai atsiskleidzia kaip darbuotojy poreikiy tenkinimo ir organizacijos lukesciy
i§pildymo rezultatas (Meher ir kt., 2024; Denning, 2018).

Socialiné vadovavimo kompetencija komandinis bendradarbiavimas (4.3) siejama
su vadovo gebéjimu skatinti darbuotojy savirealizacija dirbant komandoje: mokantis
naujy jgiidziy, dalijantis socialinés priklausomybés jausmu ir atsakomybe, jgyvendi-
nant inovatyvias idéjas. Komandinio bendradarbiavimo kompetencija turintis vadovas
geba taip paskirstyti darbuotojy darbus, kad biity tobulinami jvairiis jgudziai ir formuo-
tysi lankstus poziiiris j perspektyvas (Abuzid, Abdulaziz, 2017; O’Neill, Salas, 2018).
Taip skatinamas jvairiapusiSkumas, lemiantis efektyvesne veiklg ir prisitaikyma prie
kintan¢iy aplinkybiy. Sios aplinkybés reikalauja kolektyvinio pajégumo ir pastangy
priimant pokycius. Bet pirmiausia atsizvelgiama j asmenines kiekvieno darbuotojo ga-
limybes priimti i§§tikius ir prisiimti atsakomybe. Sio potencialo pagrindu formuojama
kolektyviné atsakomybg, kuri lemia tiek komandos, tiek visos organizacijos rezultatus.
Sékmingos asmens ir komandos integracijos salyga — darbuotojy jsitraukimas j koman-
dinj bendradarbiavimg. Tam butina motyvacija, skatinanti tick asmenin¢ darbuotojo
saviraiska, tiek komandine dvasig. Bendrystés ir pasitikéjimo jausmas, noras prisidéti
prie kazko didesnio nei asmeniné nauda gali biiti motyvacijos ir s€kmingo komandinio
bendradarbiavimo pagrindas (Driskell ir kt., 2017; Bateman ir kt., 2018).

Normatyviné vadovavimo kompetencija vertybémis grista lyderysté (4.4) siejama
su vadovo gebéjimu vesti darbuotojus jgyvendinant vertybémis paremtg organizacijos
misijg. Siy vertybiy jkiinijimas organizacijos veikloje matomas vadovui $ias vertybes
ne tik deklaruojant, bet ir aktyviai jas puoseléjant savo kasdienybéje (Metwally ir kt.,
2019; Banks ir kt., 2021). Vertybiy puoseléjimas tampa jprasta rutina esant darbuoto-
ju ir organizacijos vertybiy suderinamumui. Taip auksty etikos standarty laikymasis,
etiné lyderysté, atsakomybé uz organizacijos veiklos poveik] atei¢iai tampa natiiralia
kiekvieno darbuotojo elgsenos dalimi, skatinancia darbuotojy moraline branda, kuria
palaiko vertybémis grjsta kulttira ir organizacijos misija. ISsikelti aukstesnius tikslus
skatina laisvé veikti puoseléjant savo vidines vertybes. [sitraukus j socialinés atsako-
mybés veiklas perzengiamos jsipareigojimo organizacijai ribos, nes taip jgyvendi-
nant organizacijos tikslus didinama visuomeniné geroveé. Aukstesni tikslai siejami su
iSskirtiniais i$Sukiais, kai butinas kirybiSkumas, nestandartiniai sprendimai, vadovo
isitraukimas. Vadovo uzduotis — bendradarbiauti jgyvendinant pokyc¢ius ir skatinti ko-
mandin¢ dvasig, taip kuriant tvaresnj pasaulj (Ciulla, 2020; McKenna, 2020).

Socialiné vadovavimo kompetencija savikontrolé (5.1) apibiidinama kaip vadovo
gebéjimas valdyti tiek savo, tiek pavaldiniy impulsus, emocijas ir elgesj. Jis priklauso
nuo pasitikéjimo organizacija ir savimi, ieSkant sudétingy situacijy kontrolés galimy-
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biy (Wang ir kt., 2017; Maamari, Majdalani, 2017; Wehrt ir kt., 2020). Pasitikéjima
klauso nuo organizacijos vizijos stiprumo. Pasitikéjimg savimi atskleidzia nuoseklu-
mas veikiant organizacijos labui, toleruojant laikinus sunkumus, kontroliuojant situa-
cijg jgyvendinant ilgalaikius tikslus. Veiklos ir tiksly atitiktis atskleidZia organizacijos
autentiSkumg ir leidzia jzvelgti prasm¢ kasdieniuose darbuose. Visa tai — savikontro-
lés pagrindas, padedantis iSlaikyti pusiausvyrg sudétingose situacijose (Iszatt-White,
Kempster, 2018; Frremeaux, Pavageau, 2022; Cunningham ir kt., 2023).

Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparumg, charakteristiky at-
skleidimas leidzia analizuoti iy kompetencijy praktine raiska. Tad kitame poskyryje
ir detalizuojama Siy kompetencijy raiska organizacijos veikloje.

1.3.3. Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma,
raiSka

Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, raiskos analizés
tikslas — suvokti, kaip vadovai naudoja savo jgiidzius kasdienéje veikloje, kaip tai pri-
sideda prie organizacijos sékmés ir kaip tuos jgiidzius biity galima tobulinti. Siekiant
atskleisti vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, raiska (a)
skiriamos pagrindinés vadovavimo kompetencijy savybés, susietos su organizacinio
atsparumo reikalavimais; (b) apibréziami Siy kompetencijy taikymo tikslai, atsizvel-
giant j konkre€iy organizacinio atsparumo komponenty sritis; (c) nurodomi vadovy
taikomi vadovavimo metodai.

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas (1.1) taikymas apima koman-
dos nariy jkvépimo, motyvacijos ir inovatyvumo skatinimg. [kvépimas siejamas su
naujy nestandartiniy idéjy generavimu; motyvacija — su naujy nestandartiniy idéjy
igyvendinimu; inovatyvumas — su nuolatiniu organizacijos veiklos gerinimu. (1) Ska-
tinant generuoti naujas idéjas, darbuotojai gali buti (A) jtraukiami j naujo produkto ar
paslaugy analizavimo procesus. Taip siekiama atskleisti ir iSnaudoti jy kiirybinj po-
tencialg (Araujo ir kt., 2022; Lv ir kt., 2018). Be to, darbuotojams gali biti (B) sudaro-
mos sqlygos taikyti pazangiausias technologijas, kas lavina jy igudzius (Bunjak ir kt.
2022; Annarelli, Nanino, 2016). (2) Motyvuojant jgyvendinti id¢jas darbuotojai gali
buti (C) jtraukiami j tarpdisciplininius projektus. Taip ple¢iamos jy idéjy pritaikymo
galimybés, didinama savirealizacijos jvairové (Ambrose, 2021; Szemzo ir kt., 2022).
Gali biiti (D) vertinami ir pripazistami séekmingi darbuotojy pasiillymai, taip didi-
nant jy pasitenkinima darbu bei jsitraukimg (Galvao ir kt., 2023; Igbal ir kt., 2023).
(3) Skatinant inovatyvuma darbuotojai gali biiti (E) jtraukiami j papildomas veiklas.
Taip pleciamas darbuotojy savirealizacijos laukas, inicijuojamas organizacijos vei-
klos gerinimas arba plétra (Shalley, Gilson, 2017; Borekci ir kt., 2021). Kitu atveju,
siekiant mazinti veiklos i$laidas, darbuotojai gali buti (F) jiraukiami j organizacijos
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procesy optimizavimg. Taip jie skatinami ieSkoti ir iSbandyti naujus veiklos metodus,
kurie didina darbo efektyvuma bei gerina veiklos rezultatus (Zhu ir kt., 2022; Hepfer,
Laerence, 2022).

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas raiSka atskleidziama detalizuojant pa-
grindiniy VK ir OR charakteristiky tarpusavio rysj, lemiant] tapacius taikymo tikslus

bei metodus (zZr. 4 lentele).

4 lentelé. Vadovavimo kompetencijos efektyvumas raiskos atskleidimas

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP2) VK taikymo tikslas | Vadovavimo metodas (praktikos)
Ikvépimas Idéjy Kirybinio Naujo produkto ar paslaugos
generavimas potencialo analizé
iSnaudojimas
Igtidziy lavinimas Pazangiy technologijy taikymas
Motyvacija Idéjy Savirealizacijos Dalyvavimas tarpdisciplininiuose
jgyvendinimas | jvairove projektuose
Pasitenkinimas Sékmingy pasitlymy
darbu pripazinimas
Inovatyvumas | Veiklos Esamos veiklos Dalyvavimas papildomose
gerinimas plétra veiklose
Esamos veiklos Procesy optimizavimas
kokybé

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas raiskos rezultatus atskleidzia darbuotojy
intencija, galimybés ir gebéjimas kiirybiskai spresti problemas, sitilyti naujoves, ori-
ginaluma derinti su nauda organizacijai.

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas (1.3) taikymas apima ko-
mandos nariy tikslingumo, jzvalgumo ir veiksnumo skatinima. Tikslingumas siejamas
su koncentracija j organizacijos tikslus ir savo indélio suvokima jy siekiant; jzvalgu-
mas — su galimybiy ir problemy numatymu; veiksnumas — prevenciskai reaguojant i
numatomas problemas. (1) Orientuodamiesi | tikslinguma vadovai gali darbuotojus
(A) itrauk?i | projekty vykdymo nagrinéjimg. Taip siekiama jsitikinti, kad visi organi-
zacijos nariai vienodai supranta tikslus bei geba identifikuoti nukrypimus (Karppi ir
kt., 2024; Galaitsi ir kt., 2023). Be to, darbuotojai gali biiti (B) jpareigojami pateikti
savianalizés ataskaitas. Jos parodo asmeninius ir profesinius tikslus bei jy jgyven-
dinimo eigg. Taip atskleidziamas asmeninis indélis j bendra rezultata, nustatomos
asmeninio potencialo panaudojimo galimybés (Taylor, 2023; Liu-Lastres, Cahyanto,
2023). (2) Skatinant izvalguma darbuotojai gali buiti (C) jtraukiami j konkretaus atvejo
vertinimq, siekiant atskleisti gauto rezultato ar kokybés priklausomuma nuo vykdomy
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procesy ir jy veiksmingumo. Taip mokomasi identifikuoti duomeny detales, vertinti
ju poveikj rezultatui (Karppi ir kt., 2024; Branzei, Fathallah, 2023). Darbuotojai gali
bati (D) jtraukiami j tarpfunkciniy komandy darbg. Siuo atveju jvairi komandos nariy
sudétis, skirtingos funkcijos ir tikslai leidzia pamatyti platesnj vaizda. Taip kuriami
sisteminio mastymo pagrindai, jgalinantys suprasti visapusiska konteksta (Lacerenza
ir kt., 2018; Morales, 2019). (3) Orientuojantis j veiksnumg siekiama ,,uzbégti pro-
blemoms uz akiy®, tad darbuotojai gali biiti (E) skatinami savarankiskai mokytis savo
darbo vietoje. Taigi organizacija sudaro darbuotojams sglygas ir iteklius gilintis j Zi-
nias, kuriy reikia inicijuojant arba jgyvendinant pokyc¢ius. Savarankiskas mokymasis
ugdo profesionaluma, kuris laikomas veiksmingos iniciatyvos pagrindu (Petriglieri,
Peshkam 2022; Sincora, 2023). Be to, darbuotojai gali buti (F) skatinami savarankis-
kai inicijuoti pokycius. Paprastai jie siejami su darbo sglygy ar darbo aplinkos geri-
nimu. Tai leidZia pamatyti asmeninés iniciatyvos rezultatg ir vertinti Sios iniciatyvos
veiksmingumg (Javed ir kt., 2018; Steen, ir kt., 2024).

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas raiska atskleidziama detalizuojant VK
ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taikymo tikslus ir
metodus (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (PV3)) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(praktikos)
Tikslingumas | Tikslo ir indélio | Bendry tiksly Projekty vykdymo
supratimas suvokimas nagrinéjimas
Savo indélio Savianalizés ataskaitos
suvokimas
[zvalgumas Galimybiy Detaliy matymas Konkretaus atvejo vertinimas
atpazinimas Viso vaizdo matymas | Darbas tarpfunkcinése
komandose
Veiksnumas Tobuléjimas Tikslingy jgudziy Savarankiskas mokymasis
vystymas
Poky¢io rezultato Savarankiskai inicijuojami
matymas poky¢iai

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas taikymo rezultatai organizacijoje at-
skleidzia per tai, kaip darbuotojai savarankiskai geba identifikuoti savo klaidas, silpna-
sias vietas ar potencialias problemas. Iniciatyvus vadovas nedaro to uz darbuotojus,
nes savo laika skiria strateginiams veiksmams. Darbuotojai, suvokdami iniciatyvos
esme, ne tik savarankiskai identifikuoja savo klaidas ar potencialias problemas, bet
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geba tobuléti tiek sitilant, tiek jgyvendinant reikiamus pokyc¢ius pirmiausia savo darbo
aplinkos ir kompetencijy kontekste.

Vadovavimo kompetencijos neapibréztumo valdymas (1.2) taikymas
apima vizijos vystyma, vaidmeny ir funkcijy perorientavima ir jsipareigojimo or-
ganizacijai didinima. Vizijos vystymas siejamas su veiklos krypties iSsigryninimu;
vaidmeny ir funkcijy perorientavimas siejamas su rutinos pertvarkymu jgyvendinant
nauja tvarka; jsipareigojimo organizacijai stiprinimas siejamas su individualios ir
komandinés atsakomybés derinimu. (1) vystant organizacijos vizija, (A) ; kasdienés
rutinos procesus jtraukiami ilgalaikiai tikslai. Jie paprastai susij¢ su inovacijy die-
gimu, darbuotojy tobuléjimu, bendradarbiavimo plétra. Taip siekiama jtraukti dar-
buotojus | vizijos igyvendinima, praplésti jy kompetencijas (Waal., 2018; Helfgott,
2018). Vystant vizija (B) formuojamas naujas organizacijos veikimo modelis. Jo tiks-
las — apibrézti efektyvia elgseng, kuri padéty tinkamai reaguoti j neapibréztuma. Tai
leidzia darbuotojams jaustis saugiau, suprasti kasdienés veiklos poveikj organizacijos
vizijai (Knight, Paroutis, 2017; Burnard ir kt., 2018). (2) Perorientuojant darbuotojy
vaidmenis paprastai (C) ugdoma darbuotojy specializacija. Tai reiskia, kad konkretiis
darbuotojai arba skyriai specializuojasi dirbti konkreciose srityse ar atlikti konkrecias
funkcijas. Taip siekiama tobulinti darbuotojy kvalifikacijg ir didinti darbo produk-
tyvumg (Noe, 2017; Marczzan, ir kt., 2022). Daznu atveju (D) ugdomi darbuotojy
profesiniai jgidziai. Siuo atveju sickiama, kad darbuotojai gebéty spresti klausimus,
kurie nesusije su jy tiesioginémis darbo funkcijomis. Paprastai tai apima naujy techno-
logijy naudojimo, kiirybiskumo, lyderystés ar komandinio darbo jgiidziy mokymasi.
Taip darbuotojai motyvuojami jsitraukti j jvairiy organizacijos problemy sprendima ir
tobulinti atitinkamus gebéjimus (Cascio, Montealegre, 2016; Andersson ir kt., 2019).
(3) Skatinant darbuotojus isipareigoti organizacijai (E) akcentuojamas pasitikéjimas
ir jgalinimas. Tai reiSkia, kad vadovai suteikia darbuotojams daugiau autonomijos ir
atsakomybés uz savo veiksmus bei sprendimus darbo vietoje. Matydami vadovy pa-
sitikéjimg, darbuotojai jauciasi vertinami, tad yra linke prisiimti didesne atsakomybe
(Lee ir kt., 2018; Liang, Cao, 2021). Be to, (F) paskirstoma darbuotojy atsakomy-
bé, sudarant galimybes dirbti komandoje. Taip atsakomybé uz uzduotis, projektus ar
tiksly jgyvendinima paskirstoma tarp komandos nariy, siekiant sumazinti individualy
darbo kriivj bei stresg. Asmeniné darbuotojo atsakomybé nesumazéja, tik pasikeicia
(Kim, Beehr., 2018; Herbane, 2018). Nors individualaus darbo funkcijos apibréztos ir
labiau koncentruotos j specifinés srities gylj, paskirs¢ius atsakomybes, asmeninio dar-
bo rezultatas vertinimas kaip veiksmingas, tik pasiteisinus komandiniam rezultatui.

Vadovavimo kompetencijos neapibréztumo valdymas raiska atskleidziama detali-
zuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taiky-
mo tikslus ir metodus (Zr. 6 lentelg).
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6 lentelé. Vadovavimo kompetencijos neapibréztumo valdymas raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (SS3) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(procesai)
Vizijos vystymas | Krypties Konstruktyvi reakcija i Ilgalaikiy tiksly jtraukimas
iSgryninimas | NNI i ruting
Pasirengimas pokyciui Veikimo modelio
formavimas
Vaidmeny Rutinos Operaciniy procesy Specializacijos ugdymas
perorientavimas | pertvarkymas | efektyvumas
Bendry problemy Profesiniy jgtdziy
sprendimas ugdymas
Atsakomybiy Isipareigojimo | Asmeninés atsakomybés | Pasitikéjimo ir jgalinimo
derinimas organizacijai | didinimas akcentavimas
didinimas Komandinés atsakomybés | Atsakomybiy paskirstymas
formavimas

Neapibréztumo valdymo kompetencijos rezultata organizacijoje atskleidzia tai, (a)
kaip darbuotojai elgiasi esant neapibréztai situacijai; (b) ar darbuotojy turimi jgiidziai
leisty prisiimti kity vaidmenis ir atsakomybes; (c) kaip darbuotojai suvokia atsako-
mybe.

Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas (2.1) taiky-
mas apima vadovo empatija, jsiklausymga ir darbuotojy poreikiy atpazinimg. Empati-
ja siejama su gebéjimu suprasti kity Zmoniy jausmus bei situacijas ir j tai atsizvelgti;
isiklausymas — su gebéjimu efektyviai bendrauti ir suprasti kity patirtis; darbuotojy
poreikiy atpazinimas — su geb¢jimu identifikuoti problemas ir jas spresti, derinant dar-
buotojy ir organizacijos lukescius. (1) Siekdamas stiprinti empatiskuma, vadovas gali
organizuoti (A) asmeninj pokalbj su darbuotoju, jo metu kuriant privacig atvirumag
skatinan¢ig atmosferg. Taip sudaroma galimybé uzsimegzti asmeniniam rysiui, kuris
padeda gauti giluming informacija, suvokti darbuotojo jausmus ir emocijas (Blevins ir
kt.,2022; Naswall ir kt., 2015). Be to, vadovas gali organizuoti (B) neformaly susitiki-
mq su darbuotoju. Sio susitikimo pagrindas — atpalaiduojanti aplinka, kurioje darbuo-
tojas su vadovu bendrauja kaip su sau lygiu. Tai darbuotoja skatina atvirai reiksti savo
nuomong, tiesiogiai pateikti atsiliepimus. Be to, vadovas turi galimybe artimiau susi-
pazinti su darbuotoju, geriau suvokti jo patirtis ir interesus (Saleem, Perveen, 2017;
Prayag ir kt., 2020). (2) Siekdamas tobulinti jsiklausymo jgiidzius, vadovas gali or-
ganizuoti (C) grupine diskusijq. Si bendravimo forma pati savaime skatina dalijimasi
idéjomis ir leidzia iSgirsti jvairias nuomones. Tik yra rizika, kad kai kurie darbuotojai
gali nenoréti vieSai i§sakyti savo nuomonés, todél jie gali likti neiSgirsti. Bet kuriuo
atveju Sio metodo taikymas skatina darbuotojy jsitraukima ir bendravimo jgiidziy to-
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bulinima (Stranberg ir kt., 2019; Ahmad ir kt., 2021). Galima organizuoti (D) darbuo-
tojy atsiliepimy rinkimg. Siuo atveju darbuotojy prasoma pateikti atsiliepimus apie
jvairius jvykius organizacijoje — susitikimus, renginius ar kitas iniciatyvas. Taip vado-
vas turi galimybe tiesiogiai gauti darbuotojo jzvalgas ir komentarus. Tai leidzia greitai

TN v —

2017; Bouaziz, Hachicha, 2018). (3) Siekiant geriau suprasti darbuotojy poreikius
gali biti taikoma (E) anoniminé apklausa. Sis metodas uztikrina didesnj informacijos

srautg bei garantuoja darbuotojo atvirumg ir minéiy raiskos laisve. Tai leidzia identi-
fikuoti asmeninio pokalbio metu neatskleistg informacijg, taciau rizikuojama prarasti
kontekstg arba nematyti detaliy. Bet kuriuo atveju anonimin¢ apklausa gali atskleis-
ti sritis, kur biitini organizacija tobuléti skatinantys pokyciai (Gravina ir kt., 2021;
Kuntz ir kt., 2017). Kitas galimas badas — (F) darbo aplinkos stebéjimas. Siuo atveju
vadovas samoningai stebi darbuotojy elgseng konkrecioje darbo aplinkoje. Tai leidzia
surinkti neSaliska informacija apie darbuotojy bendravimg ir bendradarbiavimg jvai-
riose kasdienése situacijose. Metodo minusas — darbuotojai, zinodami, kad yra stebi-
mi, gali keisti savo elgesj. Bet kuriuo atveju matydami, kad vadovai domisi jy darbo
aplinka ir siekia jg tobulinti, jie gali labiau jsitraukti ir pasitikéti organizacija. Metodas
leidzia suvokti ir tobulinti organizacijos kultiira, pagrista darbuotojy bei organizacijos
poreikiy derinimu (Tomeczak ir kt., 2018; Wut ir kt., 2022).

Vadovavimo kompetencijos farpasmeninis supratimas raiska atskleidziama detali-
zuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taiky-
mo tikslus ir metodus (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas raiska

Charakteristika VK taikymo raiSka
VK OA (SS1) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(praktikos)
Empatija Darbuotojy jausmy | Stipresnis rysys ir Asmeninis pokalbis
supratimas pasitikéjimas

Atpalaiduojanti aplinka | Neformalus susitikimas

Isiklausymas | Darbuotojy patiréiy | Tiesioginis griztamasis | Grupiné diskusija

supratimas rySys
Nuomoniy ir idéjy Atsiliepimy rinkimas
jvairove
Poreikiy Darbuotojy poreikiy | Atvirumas Anoniminé apklausa
atpazinimas | supratimas Saveika ir Darbo aplinkos
bendradarbiavimas stebéjimas
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Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas rezultata atskleidzia tai, su
kuo darbuotojai dalijasi savo nerimu dél organizacijos.

Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija (3.1.) taikymas
apima konstruktyvuma, reguliaruma, aiSkumg. Konstruktyvumas skatina darbuoto-
jus tobuléti, reguliarumas — isitraukti, aiSkumas — suvokti savo indélj i vizijos igy-
vendinimg. (1) Siekiant konstruktyvumo, komunikacija turéty biiti palaikanti, tad
akcentuojamas (A) teigiamas poziiiris. Jis padeda susitelkti ne ties problemomis, o
ties jy sprendimu. Taip mazinami konfliktai ir skatinamas bendradarbiavimas (Wei-
lin, Fajun, 2022; Kim, 2020). Komunikuojama (B) informacija turi biti aktuali. Tai
reiskia, kad ji turi bati orientuota j darbuotoja, kuris iS tiesy gali dalyvauti problemy
sprendimo procese. Kitu atveju komunikacija sukels neigiamas pasekmes: darbuotojo
demotyvacija, nerimg ir stresa, pasitiké¢jimo praradimg, beprasmés informacijos per-
tekliy (Sherf, Morrison, 2020; Kim, 2020). (2) Siekiant darbuotojy itraukimo, komu-
nikuojama (C) informacija turi biti savalaiké. Cia ypa¢ veiksminga komunikacijos
sistema, apimanti jvairius skaitmeninius jrankius; konkrec¢ias skubios informacijos
perdavimo taisykles; reguliarius susitikimo grafikus. Laiku gauta informacija mazi-
na neapibréztuma ir padeda iSlaikyti tinkama veiklos ritmg (Sanguinetti ir kt., 2018;
Mithani, 2020). Svarbu, kad teikiama (D) informacija biity pritaikoma. Tai reiskia,
kad vadovy teikiama informacija turéty buti naudinga konkrecioms darbuotojy gru-
péms ar segmentams, uztikrinant, kad kiekvienas darbuotojas gauty tik tiesiogiai su jo
darbu susijusig informacija. Teikiant bendresnés prasmeés informacija, biitini vadovo
paaiskinimai, kaip tai veikia visg organizacijg ir konkrecig darbo vieta. Sudétingesné
informacija turéty biiti pateikiama naudojant vizualizacijas, analogijas ar praktinius
pavyzdzius. Komunikuojant informacija, kurios néra galimybés pritaikyti, galimi
Sie reiskiniai: darbuotojy apatija dél bejégiskumo jausmo; perdegimas del informa-
cijos pertekliaus; pasitikéjimo savimi ir vadovais mazéjimas (Watling, Ginsburg,
2018; Shittu ir kt., 2018). (3) Siekiant igyvendinti vizija, vadovams butinas (E) akty-
vus klausymasis. Tai — gebéjimas girdéti ,.tarp eiluciy® ir suvokti, kg i tiesy norima
pasakyti. Aktyvus klausymasis padeda nustatyti darbuotojy abejones dél vizijos ar
jos igyvendinimo. Tai jpareigoja vadovus keisti taikomus komunikacijos biidus ar
svarstyti vizijos koregavimo galimybes (Yonger, 2024; Forbes, 2023). Gali buti puo-
seléjama (F) interaktyvaus bendravimo kultiira. Tai — aktyvus darbuotojo ir vadovo
bendravimas, tiesiogiai reaguojant i vienas kito nuomones ar pastabas. Toks dialogas
padeda vadovui susidaryti aiSkesng nuomong apie darbuotojo darbo rezultatus ir jo
jsitraukimg jgyvendinant vizija. Nepaisant teigiamos ar neigiamos vadovo nuomo-
nés, jo teikiamas griztamasis rySys darbuotojui visais atvejais turi biiti motyvuojantis:
paaiskinantis vizija, atskleidziantis jo indélj ja jgyvendinant, padrasinantis tikslingai
naudoti savo turimg potencialg (Meha, 2020; Wang ir kt., 2023).
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Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija raiska atskleidziama detalizuo-
jant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taikymo
tikslus ir metodus (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP3) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(salygos)
Konstruktyvumas | Tobuléjimas Bendradarbiavimas Teigiamo poziiirio
skatinimas
Problemy sprendimas | Informacijos aktualumo
uztikrinimas
Reguliarumas Darbuotojy Neapibréztumo Informacijos
jtraukimas mazinimas savalaikiSkumo
uztikrinimas
Uzduociy Informacijos pritaikomumo
jgyvendinimas uztikrinimas
Aiskumas Vizijos Abejoniy Aktyvaus klausymosi
igyvendinimas | identifikavimas uztikrinimas
Paramos poreikio Interaktyvios bendravimo
atskleidimas kultiros puoseléjimas

Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija taikymo rezultatus atskleidzia
tai, kaip darbuotojai reaguoja j vadovy teikiama grjztamajj rysj dél jy darbo rezultaty.

Vadovavimo kompetencijos jgalinantis sprendimy priémimas (3.2.)
taikymas apima: savarankiSskumg, problemy sprendima, prisitaikyma prie aplinky-
biy. Savarankiskumas siejamas su operaciniu efektyvumu, problemy sprendimas —
su atsakomybés pasidalijimu, prisitaikymas prie aplinkybiy — su pokycio priémimu.
(1) Savarankiskumas didinamas organizacijoje esant (4) aukstam darbuotojy kompe-
tencijy lygiui. Tai reiSkia, kad darbuotojai pagal savo kompetencija gali veiksmingiau
ir greiCiau priimti sprendimus nei vadovai. Taip jie savarankiskai prisideda prie grei-
tesnio problemy sprendimo, operaciniy procesy gerinimo ir bendro produktyvumo
didinimo (Otoo, 2019; Steven ir kt., 2017). Be to, savarankiSkumas organizacijoje di-
dinamas (B) darbuotojus motyvuojant. Siuo atveju darbuotojams suteikiama daugiau
savarankiSkumo ir atsakomybeés, jy papildomai atlickami darbai ne tik pasitarnauja
motyvuoty darbuotojy savirealizacijai, bet yra jvertinami ir uz juos atlyginama (Al
Harbi ir kt., 2019; Wang ir kt., 2017). (2) Problemy sprendimas skatinamas jgalinant
darbuotojus, kai vadavai yra uztikring (C) greito reagavimo galimybe esant nejpras-
toms situacijoms. Tai tie atvejai, kai darbo procesai vercia greitai priimti sprendimus
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ir néra laiko laukti vadovybés nurodymy. Siuo atveju darbuotojai, savarankiskai pri-
imdami sprendimus, gali didinti veiklos efektyvumg ignoruojant biurokratines proce-
diras. Taciau tai pasiteisina tik suvokus atsakomybe uz pasekmes (Couna ir kt., 2022;
Napier ir kt., 2024). Be to, darbuotojai gali biiti jgalinami savarankiskai spresti pro-
blemas, vadovams uztikrinus (D) galimybe mazinti rizikq. Tai atvejai, kai organizaci-
jai biitina jgyvendinti prevencijos priemones ar nedelsiant suvaldyti potencialig zala,
nuostolius ar grésme. Darbuotojy sprendimai gali mazinti neigiamy jvykiy tikimybe
ir garantuoti veiklos testinuma, taciau tik suvokus sprendimy priémimo atsakomybe,
atsizvelgiant | naudos ir rizikos santykj (Kim ir kt., 2018; Beuren ir kt. 2020). (3) Pri-
sitaikymas prie aplinkybiy skatinamas jgalinant darbuotojus priimti sprendimus, kai
organizacijoje uztikrinta (E) galimybé pavaduoti vadovus. Atlikdami konkrecias vado-
vavimo funkcijas, darbuotojai ple¢ia savo kompetencijas, kas leidzia uztikrinti procesy
testinuma, esant ribotam vadovy dalyvavimui (Ciulla, 2020; Salas-Vallina ir kt., 2022).
Darbuotojai jgalinami ir tada, kai vadovai (F) skatina kurybiskumg. Siuo atveju jiems
suteikiama sprendimy priémimo laisvé srityse, kuriose jauc¢iamas naujy nestandartiniy
idejy trukumas. Taip siekiama atrasti nejprastg pozilirj, naujas perspektyvas, kurias
biity galima panaudoti pasikeitusioje aplinkoje (Yin, Liu, 2022; Santoro ir kt., 2020).

Vadovavimo kompetencijos jgalinantis sprendimy priemimas raiska atskleidziama
detalizuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiant]j tapacius
taikymo tikslus ir metodus (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Vadovavimo kompetencijos jgalinantis sprendimy priemimas raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP1) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(salygos)
Savarankiskumas | Operacinis Savivertés auginimas | Auksto darbuotojy
efektyvumas kompetencijy lygio
uztikrinimas

Iniciatyvos skatinimas | Motyvacijos skatinimas

Problemy Atsakomybés | Lankstumas Greito reagavimo galimybé
sprendimas pasidalijimas | gaygumas Rizikos mazinimo galimybé
Prisitaikymas prie | Pokycio Procesy testinumas Vadovy pavadavimo
aplinkybiy priémimas galimybé

Naujoviy skatinimas Kirybiskumo skatinimas

Vadovavimo kompetencijos igalinantis sprendimy priémimas raiskos rezultata at-
skleidzia darbuotojy jprotis savarankiskai priimti sprendimus kasdien¢je veikloje ir
suteikiamy jgaliojimy lygis jprastomis darbo salygomis. Tai paveikia jy elgseng NNI
atveju.
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Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimg jkvepiantis bendravimas
(3.3) elementai: skaidrumas, realybés pripazinimas ir pasitik¢jimas. Skaidrumas
siejamas su darbuotojy jtraukimu; realybés pripazinimas — su situacijos priémimu;
pasitikéjimas — su saugumu. (1) Siekdami skaidrumo (A) vadovai akcentuoja pasiti-
kéjimg ne tik ji deklaruodami, bet ir praktiskai demonstruodami savo elgsena bei prii-
mamais sprendimais. Pasitikéjimas numato, kad vadovas priimty sprendimus ne savo
ar konkreciy darbuotojy naudai, o remdamasis jsipareigojimu organizacijai. Spren-
dimai ne visada gali buti suprasti ar priimti darbuotojy, tad vadovas turéty atskleisti
juy prasminguma paaiskinanc¢ig informacija (Kleynhans, ir kt., 2022; Barton, Kahn,
2019; Tao ir kt., 2022). Be to, darbuotojai gali biiti (B) skatinami kelti klausimus, kad
visi neaiskts aspektai buty iSnagrinéti bendroje diskusijoje. Taip uzkertamas kelias
jvairioms interpretacijoms, o darbuotojai, vietoj to, kad aptarinéty gandus ir reiksty
neigiamas emocijas, jsitraukia j organizacijai naudingg veikla (Young, 2018; Knipfer,
Kumo, 2021). (2) Realybés pripazinimas siejamas su (C) situacijos poveikio vertini-
mu. Siuo atveju svarbu i$siaiskinti, kaip situacija veikia darbuotojy emocing bisena,
nasuma, motyvacija ir bendrg savijauta darbe. Be to, reikéty iSanalizuoti, kaip ji lemia
organizacijos strateginius tikslus, veiklos efektyvuma ir reputacija. Vienodas situaci-
jos interpretavimas padeda lengviau suprasti galimus i§§tikius (Brill ir kt., 2023; Stan-
ton ir kt., 2017). Kitas Zingsnis (D) — pasekmiy organizacijai vertinimas. Siuo atveju
naudinga taikyti rizikos, poveikio, finansing ar kitas analizes. Jy rezultatai padeda
priimti situacijg ir atvirai pripazinti neiSvengiamus pokycius (Einwiller ir kt., 2021;
Sonet, 2016). (3) Pasitikéjimas didinamas (E) planuojant isteklius, kurie bitini norint
prisitaikyti prie pasikeitusios aplinkos. Tai: biudzeto 1éSy perskirstymas, darbuotojy
rengimas, technologijy pritaikymas, informacijos baziy atnaujinimas. Siy procesy pa-
laikymas rodo organizacijos pasirengimg netikétumams ir i§§tkiams. Kai darbuotojai
mato, kad organizacija aktyviai planuoja ir ruo$iasi jvairioms situacijoms, jie jauciasi
saugesni dél savo darbo vietos ir ateities (Goyal ir kt., 2023; Ozanne ir kt., 2022). Be
to, keiciantis aplinkybéms daugiau démesio reikéty skirti skirtingy organizacijos pa-
daliniy, komandy ir pavieniy darbuotojy tarpusavio (F) sqveikoms koordinuoti. Taip
siekiama iSvengti veiklos sutrikimy ir uztikrinti peré¢jima prie naujos veiklos biisenos,
iSlaikant sklandy visos organizacijos funkcionavimg. Kai darbuotojai mato, kad ne-
paisant poky¢iy uztikrinamas veiklos stabilumas, jie pasitiki vadovy sprendimais ir
noriai prisideda prie bendry tiksly jgyvendinimo (Wang ir kt., 2021; Giustininao ir
kt., 2020).

Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimg jkvepiantis bendravimas raiska atsklei-
dziama detalizuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky rysj, lemiantj tapacius tai-
kymo tikslus ir metodus (Zr. 10 lentele).
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10 lentelé. Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (SS2) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(procesai)
Skaidrumas Darbuotojy Informacijos Pasitikéjimo skatinimas
itraukimas prieinamumas
Interpretacijy Klausimy kélimo
mazinimas skatinimas
Realybés Situacijos priémimas | I$§tkio supratimas Poveikio vertinimas
pripaZinimas Poky¢io priémimas Pasekmiy vertinimas
Pasitikéjimas | Saugumo jausmo Pasirengimas IStekliy planavimas
uztikrinimas adaptacijai
Veiklos stabilumas Saveiky koordinavimas

Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas taikymo rezul-
tatg atskleidzia tai, i§ kur darbuotojai suzino apie tai, kas organizacijoje vyksta. Tai
lemia jy elgsena netikétoje ir neapibréztoje situacijoje.

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas (4.1) taikymas ap-
ima: organizacijos klaidy toleravima, patirties analize ir pajégumo atskleidimg. Klai-
dy toleravimas siejamas su mokymosi aplinka; patirties analiz¢ — su patirties refleksi-
ja; pajégumo atskleidimas — su patirties pamoky pritaikymu. (1) Organizacijos klaidy
toleravimo procesas prasideda nuo organizacijai ,,naudingy* klaidy atpazinimo. Pir-
miausia tai — (A) su naujoviy iSbandymu susijusios klaidos. Jos vadinamos tiksliné-
mis, nes orientuotos j naujoviy ir kiirybiskumo paieska (Kucharska, Bedford, 2020;
Imeni, Edalatpanah, 2023). Kita ,,naudingy‘ klaidy riisis — (B) trikumus atskleidzian-
cios klaidos. Nors jos paprastai yra nesgmoningos ir nereikSmingos, taciau atsklei-
dzia organizacijos problemas. Tol, kol tokio pobudzio klaida neidentifikuota, gali likti
nepastebéti sisteminiai trikumai arba struktiiros spragos. Trukumus atskleidziancios
klaidos parodo pokycio poreikj. Tiek tiksliniy, tiek trukumus atskleidzianc¢iy klaidy
toleravimas suteikia organizacijai galimybe mokytis ir tobuléti (Weinzimmer, Esken,
2017; Sellberg ir kt., 2018). (2) Patirties analizé apima (C) klaidas, kurios paveiké
sprendimus. Jos gali buti susietos su duomeny ar komunikacijos trikumu, neaiskia
strategija, etikos ir moralés stoka. Sios klaidos leidzia atskleisti procesus, kurie galéjo
biti netinkamai suprasti arba neefektyviai valdomi. Jy analizé suteikia galimybe i$
naujo jvertinti ir tobulinti savo veiklos procesus, skatinant atsakomybe ir skaidruma
(Dahlin ir kt., 2017; Akgun ir kt., 2022). Kitas patir¢iy analizés objektas — (D) esa-
mus rezultatus lémusios klaidos. Jos siejamos su netinkamu planavimu ir strategijos
igyvendinimu, technologinémis kliitimis bei darbuotojy motyvacijos trikumu. Sios
klaidos tiesiogiai veikia organizacijos sékme ir pasiekimus. Jy analiz¢ leidzia atskleis-
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ti ir spresti problemas, kurios gali trukdyti siekti aukstesniy veiklos rezultaty (Wang
ir kt., 2020; Van Assche ir kt., 2022). 3) Organizacijos pajégumo atskleidimas pri-
klauso nuo patirties vertinimo. Reik§mingg jtaka Siam vertinimui daro (E) asmeniniy
interpretacijy atpazinimas. Asmeninés interpretacijos susijusios su individualiomis
per gyvenimg susiformavusiomis vertybémis ir nuostatomis, tad lemia subjektyvu-
ma, emocinj prisiriSimg prie ankstesniy patiriy ir paprastai saves ar savo patirties
pervertinimg. Tai trukdo objektyviai iSnaudoti patirties pamokas, tad stabdo asmeninj
augimg (Catalano ir kt., 2017; Hollands ir kt., 2024). Be to, patirties vertinimg lemia
(F) profesiniy interpretacijy atpazinimas. Profesinés interpretacijos nulemtos asmens
per visa jo karjeros laikotarpj formuoto profesinio poziiirio. Jos lemia perdéta kon-
centracijg ] turimas zinias, ,,patikrintus‘ jsitikinimus, savikritiSkumg ir pasipriesinima
pokyc¢iams. Tai riboja vertingy pamoky matymg ir jy iSnaudojima, stabdo profesinj
augima. Asmeniniy ir profesiniy interpretacijy atpazinimas leidzia giliau suprasti si-
tuacijas, kas lemia perspektyvy jvairove sprendziant sudétingas problemas (Evans,
2019; Williams ir kt., 2017).

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas raiska atskleidziama detalizuo-
jant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taikymo
tikslus ir metodus (Zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas raiSka

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (PV2) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(procesai)
Klaidy Mokymosi aplinkos | Naujoviy taikymas Tikslingy klaidy
toleravimas | uztikrinimas pripazinimas
Sistemos trikumy Trukumus atskleidzianciy
analizé klaidy nustatymas
Patirties Patirties refleksija Klaidingy sprendimy | Sprendimus lemianciy
analizeé priezasciy analize klaidy pripazinimas
Nepalankaus rezultato | Rezultatus lemianciy
priezasciy analizeé klaidy atskleidimas
Pajégumo Pamoky pritaikymas | Asmeninis tobuléjimas | Asmeniniy interpretacijy
atskleidimas atpazinimas

Profesinis tobuléjimas | Profesiniy interpretacijy
nustatymas

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas taikymo rezultatai atskleidzia
darbuotojy galimybes mokytis i§ savo klaidy ir eksperimentuoti organizacijoje.

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis (4.2) taikymas api-
ma: ziniy integravima j darbo procesus; nuolatinj mokymasi; pagalbos prieinamuma.
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Ziniy integravimas j darbo procesus siejamas su darbuotojy poreikiy tenkinimu; nuo-
latinis mokymasis — su organizacijos likesciy tenkinimu; pagalbos prieinamumas —
su bendradarbiavimu. (1) Ziniy integravimas j darbo procesus apima (A) instrukcijy
ir procediiry taikymg, siekiant priimti naujoves, susijusias su: aktualia informacija,
pazangiomis technologijomis, rinkos pokyciais. Tai apima ne tik naujoviy diegima,
bet ir darbuotojy mokyma, informacijos apie rinkos tendencijas bei pokycius analize,
esamy procesy ir sistemy atnaujinima (Van der Kolk ir kt., 2018; Malik, Garg, 2017).
Zinias integruoti j darbo procesus padeda (B) reguliariis darbuotojy atsiliepimai. Jie
apima jvairiy darbo procesy vertinima, atsizvelgiant | galimybe pritaikyti zinias prak-
tikoje. Darbuotojai nurodo jiems biitinas zinias, atskleidzia galimas kliditis ir sunku-
mus, kurie susije su naujy metody taikymu kasdienéje veikloje (Church, Waclawski,
2017; Evenseth ir kt., 2022). (2) Nuolatinj mokymasi organizacijoje uztikrina (C)
Ziniy prieinamumas. Tai — technologinés priemonés ir platformos, apimancios vidi-
nes duomeny bazes, dokumenty valdymo priemones, bendradarbiavimo sistemas ir
intraneta. Sios priemonés skatina Ziniy mainus tarp skirtingy organizacijos padaliniy
ir komandy, taupo laiko sgnaudas ir didina produktyvumga. Tai leidzia greitai reaguoti
1 rinkos poky¢ius ir prie jy prisitaikyti (Stoian ir kt., 2024; Vakilzadehm Haase, 2021).
Nuolatinj mokymasi skatina ir darbuotojy (D) karjeros galimybés organizacijoje. Pri-
eiga prie mokymosi iStekliy ir naujausiy ziniy leidzia darbuotojams jgyti reikiamus
igtdzius ir kompetencijas, kas yra biitina siekiant aukstesniy pareigy. Karjeros gali-
mybés skatina nuolat siekti geresniy rezultaty ir tobuléti savo srityje (Chang ir kt.,
2021; McCarthy ir kt., 2017). (3) Pagalbos prieinamumas stiprinamas uztikrinant (E)
vadovy palaikymgq. Paprastai konsultacijy su vadovais poreikis kyla ne dél profesiniy
klausimy, bet labiau dél abejoniy, kurios siejasi su organizacijos tikslais, kryptimis ar
idéjomis. Vadovai mato platesng perspektyva ir gali patarti strateginiais bei karjeros
siekimo klausimais. Bendraudamas su vadovu, darbuotojas gali mokytis i§ jo patir-
ties bei gauti tiesioginj griztamajj rysj dél savo darbo ar iskilusiy problemy sprendi-
mo (Panda ir kt., 2022; Malik, Garg, 2017). Pagalbos prieinamuma lemia (F) kolegy
palaikymas. Su jais paprastai tariamasi dél praktiniy uzduoc¢iy atlikimo, konkrecios
patirties taikymo ar kasdieniy darbo problemy sprendimo. Kolegy palaikymas leidzia
dalintis geriausios praktikos pavyzdziais, mazina darbo izoliacija, skatina teigiama
darbo aplinkos klimatg ir bendradarbiavima (Shin ir kt., 2020; Harris, Doerfem, 2017).

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis raiska atskleidziama detalizuo-
jant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taikymo
tikslus ir metodus (Zr. 12 lentele).
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12 lentelé. Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis raiSka

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP3) VK taikymo tikslas | Vadovavimo metodas
(salygos)
Ziniy Darbuotojy poreikiy | Naujos praktikos ir | Instrukcijy ir procediiry
integravimas | tenkinimas metodai taikymas
darbo procesus Konkreéiy ziniy Darbuotojy atsiliepimy
poreikis naudojimas
Nuolatinis Organizacijos Adaptacija prie Ziniy prieinamumo
mokymasis ltkesciy iSpildymas | pokyciy uztikrinimas
Profesinis augimas | Karjeros galimybiy
uztikrinimas
Pagalbos Bendradarbiavimas | Platesné Ziniy Vadovy paramos
prieinamumas perspektyva uztikrinimas
Praktinis zZiniy Kolegy palaikymo
taikymas skatinimas

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis taikymo rezultata atskleidzia tai,
1 ka darbuotojai kreipiasi prireikus pagalbos dél ziniy trilkumo darbe.

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas (4.3) tai-
kymas apima: jvairiapusiSskuma, kolektyving atsakomybe ir motyvacija. Ivairiapu-
siSkumas siejamas su prisitaikymo jgtidziais; kolektyviné atsakomybé — su asmens
ir komandos integracija; motyvacija — su jsitraukimu. (1) Skatinant jvairiapusiSkuma
darbuotojai gali buti (A) itraukiami j darba skirtingose pozicijose. Taip siekiama plés-
ti jy kompetencijas ir skirtingy organizacijos veiklos sri¢iy supratimg. Vienos pozi-
cijos praktikas taikant kitose, skatinamas ktirybiSkumas ir inovacijos (Suleman ir kt.,
2022; Gucciardi ir kt., 2018). Kitu atveju darbuotojai gali biiti (B) jtraukiami i darba
skirtingose komandose. Taip skatinamas platesnis pozitiris ] problemas ir perspekty-
vas. Darbuotojai gali mokytis i§ jvairiy komandy nariy, susidurdami su skirtingais
pozitiriais ir darbo stiliais (Larson ir kt., 2023; Naderpajouh ir kt., 2020). (2) Skatinant
kolektyvine atsakomybe siekiama sutelkti skirtingy komandy narius, atskleidziant
kiekvieno asmens jtaka ne tik savo komandai, bet visai organizacijai. Vadovai gali
taikyti tarpfunkcinés (C) atsakomybés delegavimg, kuris suprantamas, kaip atsako-
mybés uz tam tikras uzduotis ar projektus paskirstymas skirtingy komandy ar funkcijy
atstovams. Siuo atveju darbuotojas jtraukiamas j jvairius organizacijos procesus, at-
skleidziancius, kaip jo darbas tiesiogiai prisideda prie bendry tiksly jgyvendinimo. Tai
padeda ugdytis atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz visos komandos sékme (Dionisio
ir kt., 2022; Chen, Zhang, 2021). Kad nustatyty komandinio darbo rezultata, vadovas
gali taikyti ir (D) komandinj atsiskaitymg. Si praktika apima bendry ataskaity rengima,
komandos veiklos vertinimg ir atsakomybés uz bendrus pasiekimus pasidalijima tarp
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visy komandos nariy. Vietoj individualiy pasiekimy pabréziami kolektyviniai rezulta-
tai, tai skatina komandos narius dirbti kartu ir siekti bendry tiksly (Stewart ir kt., 2023;
Brykman, King, 2021). (3) Motyvacija gali buti didinama (E) skatinant darbuotojo
asmenine saviraiskg. Siuo atveju darbuotojui gali bti suteikta galimybé vadovauti
komandiniam projektui arba jis gali biiti paskirtas kiirybinés grupés dalyviu. Asmeni-
nio indélio vertinimas neleidzia ,,pasislépti* prisidengiant komandine atsakomybe, o
Sio indélio pripazinimas iSryskina asmeninj individualuma ir iSskirtinuma (Javed ir kt,
2021; Naderpajouh ir kt., 2020). Be to, motyvacija gali biiti siejama su (F) komandi-
nés dvasios akcentavimu. Tai: komandinés problemy sprendimo sesijos, komandiniai
renginiai ir veiklos, komandiniai tikslai ir apdovanojimai. Komandiné dvasia padeda
sukurti aplinka, kurioje pasitikéjimas, bendras jsipareigojimas, bendradarbiavimas,
stipri moralé ir motyvacija leidzia komandai tikéti, kad kartu jie gali sékmingai pri-

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas raiska atskleidziama
detalizuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius
taikymo tikslus ir metodus (Zr. 13 lentele).

13 lentelé. Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP1) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(praktikos)
IvairiapusiSkumas | Prisitaikymo Ivairiapusiai jgiidziai Darbas skirtingose
jgudziai pozicijose
Lankstus poziiiris | Darbas skirtingose
perspektyvas komandose
Kolektyviné Asmens ir Pasidalijimas Atsakomybés delegavimas
atsakomybé komandos atsakomybe
integracija Komandiné Komandinis atsiskaitymas
atsakomybé
Motyvacija Isitraukimas Asmeniné Asmeninés saviraiskos
savirealizacija skatinimas
Pasitikéjimas Komandinés dvasios
akcentavimas

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas taikymo rezultatg at-
skleidzia darbuotojy suvokimas, ka jiems reiskia bendradarbiavimas su kitais.

Vadovavimo kompetencijos vertybémis grista lyderysté (4.4) taiky-
mas apima: vertybiy jkiinijima, atstovavima joms ir jkvépima aukStesniems tiks-
lams. Vertybiy jkunijimas siejamas su jy puosel¢jimu kasdienybg¢je; atstovavimas
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vertybéms — su moraliniu darbuotojy augimu; jkvépimas aukstesniems tikslams — su

Cvw —

jimo organizacijoje, svarbus (A) vadovo ir organizacijos vertybiy atitikimas. Vadovas,
kuris asmeniskai puoseléja organizacijos vertybes, padeda uztikrinti, kad Sios verty-
bés bty suvokiamos kaip autentiskos ir patikimos (Purc ir kt., 2023; Lu ir kt., 2023;
Osagie ir kt., 2018). (B) Darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimas — vertybiy
atitikties vertinimas, korekcijy integravimas. Vadovas gali pateikti aiSky supratima,
kaip organizacijos vertybés atsiskleidzia kasdienybéje, ir skatinti darbuotojus priimti
Sias vertybes kaip savo asmenines (Posner, Han, 2023; Younas ir kt., 2020). (2) Atsto-
vavimas vertybéms organizacijoje uztikrinamas (C) laikantis etikos kodekso nuostaty.
Tai reiskia, kad organizacijos vertybés viesai deklaruojamos tik tuo atveju, jei orga-
nizacijos veiklos normos ir elgesio modeliai i$ tiesy atitinka apibréztus auk$c¢iausius
moralés standartus (Ramasauskiené, 2020; Younas ir kt., 2020). (D) Misijos akcen-
tavimas butinas, siekiant iSlaikyti pasirinktus veiklos prioritetus. Misija atsiskleidzia
vadovo komunikacijoje, jo priimamuose sprendimuose, inicijuojamuose mokymuose.
Misija jkiinija vertybes ilgalaikiuose organizacijos tiksluose, kas lemia vertybiy siste-
mos tvaruma. Si sistema skatina darbuotojy moraling branda, renkantis atitinkamoms
vertybéms atstovaujancius veiklos biidus (Yang, Yang, 2024; Athota ir kt., 2019). (3)
[kvépimas auksStesniems tikslams skatinamas (E) dalyvaujant socialinés atsakomybés
veiklose, kurios gali biiti susijusios su aplinkosauga, tvarumu, $vietimu, parama ir
labdara. Sios veiklos i$ple¢ia darbuotojy gerovés supratima nuo asmeninio iki visuo-
(Teklaeb ir kt., 2021; Steen ir kt., 2024). Tad butini unikalts, kiirybiski sprendimai
bei vadovo parama. (F) Vadovo asmeninis jsitraukimas suprantamas ne kaip lyderio, o
kaip komandos nario dalyvavimas, dalijantis idéjomis ir sprendziant problemas. Taip
mas. Aukstesniy tiksly jgyvendinimas tampa vadovo nebekontroliuojamas Siems tiks-
lams tapus kiekvieno darbuotojo asmeniniu vertybiniu principu, kartu ir komandinés
dvasios stiprybés jrodymu (Radstaak, Hennes, 2017; Raetze ir kt., 2021).

Vadovavimo kompetencijos vertybémis grista lyderysté raiska atskleidziama de-
talizuojant VK ir OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius
taikymo tikslus ir metodus (zr. 14 lentele).
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14 lentelé. Vadovavimo kompetencijos vertybémis grista lyderysté raiSka

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (AP2) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(salygos)

Vertybiy jkiinijimas | Vertybiy Intencija — puoseléti | Vadovo ir organizacijos
puoseléjimas vertybes vertybiy atitikties
kasdienybéje uztikrinimas

Organizacinis Darbuotojy ir
tapatumas organizacijos vertybiy
derinimas

Atstovavimas Moraliné branda | Vertybémis grista Etikos kodekso

vertybéms kulttra nuostaty laikymasis

Tvari vertybiy Misijos akcentavimas
sistema

Ikvépimas Tvarumas Isipareigojimy Isitraukimas j

aukstesniems organizacijai socialinés atsakomybés

tikslams iSplétimas iniciatyvas
Komandiné dvasia Vadovo asmeninis
isitraukimas

Vadovavimo kompetencijos vertybémis grista lyderysté taikymo rezultata atsklei-
dzia tai, kaip darbuotojai vadovaujasi organizacijos vertybémis ir kaip juos motyvuoja
vadovo asmeninis pavyzdys.
priémima, krypties nuosekluma, tiksly ir veiklos atitiktj. I$Stkio priémimas siejamas
su teigiama reakcija j pokytj; krypties nuoseklumas — su patikimumu veikiant aiskia
kryptimi; tiksly ir veiklos atitiktis — su organizacinio autentiSkumo atskleidimu. (1)
I8Siikio priémimas nulemtas teigiamos reakcijos j pokytj. Ji skatinama darbuotojams
sudarius salygas (A) laikytis pasirinkty prioritety sistemos. Tai mazina jy nerima, iga-
lina pasitikéti organizacija ir jos veiksmy kryptimi (Samin ir kt., 2022; Wood ir kt.,
2019). Be to, reikSmingai pasikeitus aplinkybéms, darbuotojams biitina galimybé kar-
tu su vadovais (B) perziiiréti veiklos prioritetus ir juos koreguoti. Taip formuojamas
lankscios ir neapibréztuma valdanc¢ios organizacijos jvaizdis, padedantis darbuoto-
jams jsitraukti j problemos sprendimg ar naujy veiklos krypc¢iy vystyma (Murphy,
2019; Galkina ir kt., 2023). (2) Krypties nuoseklumas yra nulemtas darbuotojy in-
tencijos veikti organizacijos labui, nepaisant dél pasikeitusiy salygy ir neapibréztu-
mo i§tikiy padidéjusio darbo krivio. Siuo atveju darbuotojams jveikiant sunkumus
svarbu pasitikeéti savimi. Tai skatinama (C) teigiamai vertinant patirtis, kai sunkumai
jveikti darbuotojy iStvermés ir nusiteikimo nepasiduoti abejonéms déka (Rasheed ir
kt., 2023; Bell, 2020). (D) Ateities galimybiy svarstymas leidzia patikeéti, kad laikini
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sunkumai kazkada baigsis. Siuo atveju vadovas kuria aplinka, kurioje skatinamas
Ivairiy scenarijy numatymas, o darbuotojai jgalinami modeliuoti $iy scenarijy eigg ir
pasekmes organizacijai. Tai juos atitraukia nuo neigiamy minciy ir streso, intriguoja
gilintis j situacija ir ieSkoti nestandartiniy sprendimy. Visa tai suteikia vilties, kad situ-
acija kontroliuojama (Oliver, Parrett, 2017; Denyer, 2017). (3) Tiksly ir veiklos atitik-
tis biitina tam, kad darbuotojai savo darbg organizacijoje suvokty kaip prasminga. Kai
organizacija deklaruoja tai, ka i$ tiesy ji daro kasdien¢je veikloje, atskleidziamas jos
autentiSkumas, su kuriuo darbuotojai susitapatina. Jie jauciasi organizacijos dalimi,
kai (E) organizacijos vizija suderinta su jos veiklos tikslais. Tada darbuotojai mato
savo kasdienio darbo prasme jgyvendindami organizacijos tikslus, o organizacija —
patenkina savo poreikius (Salazar ir kt., 2018; Dachler, 2020). Be to, (F) emocinio
intelekto lavinimo sglygos padeda savo asmeninj elgesj pritaikyti prie organizacijos
autentiSkumo. Su organizacijos kultira derantys elgesio modeliai leidzia islaikyti
savikontrole sunkumy laikotarpiu ir uztikrina organizacijos vertybémis pagrjsta elg-
seng (Kren, Sellei, 2021; Dhoopar ir kt., 2022).

Vadovavimo kompetencijos savikontrolé raiska atskleidziama detalizuojant VK ir
OR pagrindiniy charakteristiky tarpusavio rysj, lemiantj tapacius taikymo tikslus ir
metodus (zZr. 15 lentele).

15 lentelé. Vadovavimo kompetencijos savikontrolé raiska

Charakteristika VK taikymo raiska
VK OA (PV1) VK taikymo tikslas Vadovavimo metodas
(salygos)
Issakio Teigiama reakcija | Organizacijos vizijos | Prioritety sistema ir jy
priémimas 1 pokyti stiprumas laikymasis
Tobuléjimas Veiklos prioritety
koregavimas
Krypties Patikimumas Pasitikéjimas savimi Teigiamas patirties
nuoseklumas vertinimas
Situacijos kontrolé Ateities galimybiy
svarstymas
Tiksly ir veiklos | Organizacijos Organizacijos Vizijos ir tiksly derinimas
atitiktis tapatumo poreikiai
atskleidimas Asmeninis elgesio Emocinio intelekto
modelis lavinimas

Vadovavimo kompetencijos savikontrolé taikymo rezultata atskleidzia tai, kaip
darbuotojai priima pokytj, ar pasirenge prisiimti didesnj kriivi NNJ laikotarpiu, kaip

supranta organizacijos vizija bei tikslus.
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Apibendrinus visy analizuojamy vadovavimo kompetencijy charakteristikas ir
raiska, suformuluotas vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma,
apibrézimas, atitinkantis ginamosios tezés esm¢. Vadovavimo kompetencijos, lemian-
¢ios organizacinj atsparuma, tai — kompetencijos, kurios padeda vadovams:

o (1) priimti sprendimus, turint gebé&jimg perprasti aplinka ir planuoti pokycius

(islaikant stabiluma, susidtirus su NNJ);
*  (2) valdyti komandas gebant iSnaudoti savo privalumus ir koreguoti trikumus
(sudarant galimybes priimti pokytj);

o (3) jtraukti ir ugdyti darbuotojus, gebant keisti aplinkybes dél organizacijos

pazangos siekio (iSnaudojant savo geresnés versijos ugdymo galimybes).

Struktiiruotas vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, api-
brézimas ir raiskos atskleidimas sudaro empirinio tyrimo planavimo pagrinda: leidzia
aiskiai apibrézti tyrimo kintamuosius ir tikslus, nustatyti duomeny rinkimo metodus ir
uztikrinti sistemiskg vadovavimo kompetencijy poveikio organizaciniam atsparumui
analize.
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11.

Vadovavimo kompetencijuy, lemianciu
organizacinj atsparuma, tobulinimo verslo
organizacijose empirinio tyrimo metodologija

Sioje dalyje pristatoma ir pagrindziama tyrimo metodika, jgyvendinant tre¢iajj di-
sertacijos darbo uzdavinj. Si dalis sudaryta i3 trijy skyriy. Pirmajame skyriuje pagrin-
dziami tyrimo metodai, antrajame — paaiskinami duomeny analizés metodai ir tyrimo
eiga, treciajame — atskleidziama tyrimo filosofija ir etika.

2.1. Tyrimo metody pagrindimas

Siame skyriuje aptariamos tyrimo metody pasirinkimo prieZastys, paaiskinama
tyrimo metodologija, detalizuojami Sios disertacijos tikslui jgyvendinti keliami uz-
daviniai.

Taigi, kaip pastebéta ankstesnéje dalyje, vadovavimo kompetencijy, lemianciy or-
ganizacinj atsparumg, tobulinimas — kompleksiné problema, kai biitina atsizvelgti |
daugelj tarpusavyje susijusiy veiksniy ir aspekty. Tad siekiant jgyvendinti disertacijos
uzdavinius pasirinkta derinti kokybinius ir kiekybinius tyrimo metodus.

Siekiant iSanalizuoti verslo organizacijy vadovy patirtj, taikant organizacinj at-
sparuma lemiancias vadovavimo kompetencijas, pasitelktas kokybinio tyrimo meto-
das. Remiantis A. V. Lee ir kt. (2013), M. Bodziany ir kt. (2021), J. Hillmann (2021)
bei kity moksliniy tyrimy duomenimis, tyrimui atlikti pasirinktas interviu su verslo
organizacijy vadovais, siekianciais stiprinti organizacinj atsparuma. Norint atskleisti
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darbuotojy pozitirj | esminius organizacinio atsparumo aspektus, tyrimui atlikti pasi-
rinktas anketinés apklausos metodas. Sio tyrimo metodika grindziama J. Wang’o ir
kt. (2014), K. Néswall ir kt. (2015), M. T. Sonnet (2016), J. R. Kuntz ir kt. (2017),
kity autoriy patirtimi. Be to, siekiant jvertinti tyrimui sudaryty instrumenty tinka-
muma, atliktas kokybinis tyrimas — instrumenty ekspertinis vertinimas, grindziamas
D. L. Morgan’o (2019), J. W. Creswell’o, V. L. Clark’o, (2017), J. Schilling’o (2017)
bei kity autoriy jzvalgomis.

Svarstant empirinio tyrimo metodus, (1) kokybiniu tyrimu siekiama atskleisti va-
dovy pozicija dél vadovavimo kompetencijy, kurios lemia organizacinj atsparuma.
Viena vertus, tai leidzia jvertinti vadovy taikomus metodus bei suvokti konkreciy

Vv —

ti objektyvumo vertinant savo paciy taikomas kompetencijas. Taigi kyla rizika, kad
jie gali kompetencijas apibudinti, remdamiesi savo likescCiais, tikslais ar ketinimais,
kurie neturi nieko bendro su organizacinio atsparumo rezultatais. Todél, (2) taikant
darbuotojy anoniming apklausg, t. y. kiekybinio tyrimo rezultaty pagrindu, siekia-
ma nustatyti fakting organizacinio atsparumo situacijg. Tai leisty konkrecioje orga-
nizacijoje pamatyti organizacinio atsparumo stiprigsias ir silpnasias puses. Tikimasi,
kad Siy tyrimy rezultatai jgalins formuluoti iSvadas (a) dél organizacijoje taikomy
vadovavimo kompetencijy ir jy poveikio organizacinio atsparumo biisenai; (b) dél
organizacinio atsparumo stiprinimo konkreciose srityse poreikio, kurj atskleidzia at-
sparumo komponenty analize; (c) dél taikomy vadovavimo kompetencijy kokybés ir
ju tobulinimo budy. Derinant kiekybinj ir kokybinj tyrimus, sickiama nustatyti kon-
krecias organizacijoje taikomas vadovavimo kompetencijas, atskleidziant jy taikymo
budus, tikslus bei raiska; jvertinti organizacinio atsparumo situacijg; iSanalizuoti va-
dovy taikomus vadovavimo metodus, siekiant jvertinti jy veiksminguma; atskleisti
vadovavimo kompetencijy tobulinimo galimybes tam, kad organizacinis atsparumas
stipréty atsizvelgiant | konkrecios organizacinio atsparumo komponento srities porei-
kius. Siems tikslams jgyvendinti sudaryta tyrimo metodologija pateikta 8 paveiksle.

Apibrézta disertacijos uzdaviniy jgyvendinimo eiga, detalizuojant kiekvieno jy
funkcijas: pirmasis uzdavinys jgyvendinamas apibréziant vadovavimo kompetencijy
tobulinimo ir organizacinio atsparumo stiprinimo teorinius principus; antrasis — at-
skleidziant organizacinj atsparumg lemianciy vadovavimo kompetencijy teorines to-
bulinimo verslo organizacijose galimybes; treciasis — sukuriant vadovavimo kompe-
tencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, kokybés vertinimo instrumenta ir atlickant
empirinj tyrimga verslo organizacijose; ketvirtasis — nustatant organizacinio atsparumo
silpnasias sritis verslo organizacijose ir vadovavimo kompetencijas, kurias bitina to-
bulinti; penktasis — parengiant vadybines vadovavimo kompetencijy tobulinimo orga-
nizacijy vadovams rekomendacijas.

Pateiktas tyrimo planas sudaro salygas empiriniu biidu nagrinéti moksling proble-
mg ir pasiekti tyrimo tiksla.
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2.2. Duomeny analizés metodai

Siame skyriuje atskleidziami duomeny analizés metodai, kuriuos taikant apdoro-
jami, analizuojami ir interpretuojami surinkti duomenys, vertinama tyrimo informa-
cija bei formuluojamos reikSmingos su tyrimo tikslu susijusios iSvados. Todél Sia-
me skyriuje: paaiskinamas kokybinio ir kiekybinio tyrimo instrumenty sudarymas ir
pagrindimas; atskleidziamas kokybinio ir kiekybinio tyrimy instrumenty ekspertinis
vertinimas; apibréziamas ir paaiskinamas tyrimo instrumenty tarpusavio rysys; deta-
lizuojama kokybinio tyrimo imtis, duomeny analizés metodai ir tyrimo atlikimo eiga;
pagrindziamas kiekybinio tyrimo imties nustatymas, duomeny analizés metodai, atli-
kimo eiga, pateikiamos respondenty charakteristikos.

2.2.1. Kokybinio tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas

Kokybiniam tyrimui — interviu — sudarytas 16-kos klausimy sarasas (5 priedas).
Klausimai suformuluoti taip, kad vadovas ne tik pateikty savo pozicija, bet ir atskleis-
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ty savo nuomong dé¢l darbuotojy pozitirio, elgsenos ir supratimo analizuojamy temy
aspektu. Be to, jis skatinamas apibiidinti taikytus vadovavimo metodus, paaiskinant jy
pasirinkimo priezastis ar motyvus. Kokybinio tyrimo temos detalizuojamos ir pagrin-
dziamos vadovavimo kompetencijas susiejant su konkrec¢iu organizacinio atsparumo
elementu, pateikiant vadovavimo metodus, kuriuos taikant galima Siuos elementus
stiprinti (zr. 1 priedo 1 lentelg):

Pirmaisiais klausimais siekiama atskleisti netikétg ir neapibrézta jvyki, su ku-
rivo organizacijai teko susidurti, siekiant nustatyti vadovo elgsena toje situa-
cijoje (1 klausimas).

Toliau siekiama iSsiaiskinti darbuotojy pasirengima tokiems jvykiams ateity-
je, ju galimybes veikti savarankigkai ir sulaukti pagalbos. Siais duomenimis
siekiama atskleisti vadovavimo kompetencijy neapibréztumo valdymas, jga-
linantis sprendimy priemimas, dalijimasis Ziniomis raiska (2, 3, 4 klausimai).
Tolesniais zingsniais siekiama suvokti vadovo poziiirj j sudétingos informaci-
jos atskleidimo darbuotojams poreikj; darbuotojy geb&jima priimti nepalankia
situacija ir pripazinti savo silpnasias vietas bei mokytis i$ klaidy. Siais duome-
nimis sickiama atskleisti vadovavimo kompetencijy pasitikéjimg jkvepiantis
bendravimas, iniciatyvumas, patirties integravimas raiska (5, 6, 7 klausimai).
Kitame etape siekiama suvokti darbuotojy kiirybinés savirealizacijos galimybes,
ju bendradarbiavimo poreikj ir pozitirj j jiems vadovybés teikiama grjztamajj
rysi. Taip tikimasi atskleisti vadovavimo kompetencijy iniciatyvumas, komandi-
nis bendradarbiavimas, efektyvi komunikacija raiska (8, 9, 10 klausimai).
Siekiama suzinoti, kaip vadovai nustato darbuotojy poreikius ir likescius; kaip
darbuotojams sekasi priimti kintancias salygas; kaip organizacija veikia puo-
seléjamos vertybés ir vadovo pavyzdys. Sie duomenys — vadovavimo kom-
petencijy tarpasmeninis supratimas, savikontrolé, vertybémis grista lyderysté
raiskos atskleidimo pagrindas (11, 12, 13 klausimai).

Klausimynas uzbaigiamas bendraisiais klausimais, kurie atskleidzia vadovy
vadovavimo lygmenj, pavaldiniy skaiCiy ir vadovavimo patirtj. Vadovo parei-
gybés pozicija leidzia suprasti, kokie vadovavimo jgtidziai svarbiausi konkre-
¢iame lygmenyje; pavaldiniy skaiCius atskleidzia vadovo atsakomybés masta;
vadovavimo patirtis — vadovo igiidziy ir kompetencijy lygi (14, 15, 16 klau-
simai).

Tikimasi, kad vadovy atsakymai padés geriau suprasti ir jsigilinti j praktiskai
taikomas vadovavimo kompetencijas ir sudarys $iy kompetencijy vertinimo, pasitel-
kus darbuotojy apklausos rezultatus, pagrinda.
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2.2.2. Kiekybinio tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas

Kiekybinio tyrimo instrumentas sudarytas i$ trijy klausimy grupiy, i§ viso —
21 klausimas (6 priedas). Kiekybinio tyrimo temos detalizuojamos ir pagrindziamos
susiejant vadovavimo kompetencijy jtaka organizacinio atsparumo elementams (Zr.
1 priedo 2 lentele).

Pirmaja klausimy grupe sudaro klausimai (1-7), kuriems naudojama Likerto
skalé, leidzianti kiekybiskai jvertinti respondenty pozilirius ir nuomones konkreciais
organizacinio atsparumo aspektais. Pirmiausia tikimasi suvokti darbuotojy kiirybinés
savirealizacijos tendencijas (1 klausimas), siekiant analizuoti vadovavimo kompeten-
cijos efektyvumas naudojimg. Toliau nustatoma, kaip darbuotojai priima nejprastas
aplinkybes, reaguodami j padidéjusj darbo kriivi (2 klausimas) ir kaip Siuo atveju jy
elgseng lemia organizacijos misija ir tikslai (5 klausimas). Atsakymai j Siuos klausi-
mus sudaro vadovavimo kompetencijos savikontrolé naudojimo analizés pagrinda.
Atsizvelgiant | tai, ar darbuotojams svarbios organizacijos vertybés ir ar juos moty-
vuoja vadovy asmeninis pavyzdys (6, 4 klausimai), galima spresti, kaip naudojama
vadovavimo kompetencija vertybémis grista lyderysté. Darbuotojy iglidziai, perimant
kity darbuotojy funkcijas esant NNJ (3 klausimas), atskleidzia vadovavimo kompe-
tencijos neapibréztumo valdymas naudojima. Darbuotojy galimybés mokytis 1§ klaidy
ir eksperimentuoti (7 klausimas) sudaro vadovavimo kompetencijos patirties integra-
vimas naudojimo analizés pagrinda.

Antroji klausimy grupé¢ apima klausimus (8—17), kurie vadinami uzdaraisiais
daugialypio pasirinkimo klausimais (angl. multiple-choice questions). Atsakant res-
pondentui leidziama pasirinkti vieng i§ penkiy pateikty atsakymy varianty:

* Analizuojant darbuotojy pozitrj i pokyti (8 klausimas) svarstomos §ios jy pa-
sirinkimo alternatyvos: (a) neapibréztumas; (b) spaudimas; (¢) sunkumas; (d)
i18Stikis arba (e) galimybé. Atsakymas atskleidzia vadovavimo kompetencijos
savikontrolé naudojima.

»  Svarstant darbuotojy elgseng neapibréztoje situacijoje (9 klausimas) analizuo-
jami galimi variantai: (a) nezino, kaip elgtis; (b) laukia vadovybés nurodymy;
(c) patys sprendzia, kaip elgtis ir veikia; (d) veikia, remdamiesi ankstesniy
situacijy patirtimi; (e) pasirengia veiksmy plana, kurj taiko pagal situacija.
Atsakymas atskleidzia vadovavimo kompetencijos igalinantis sprendimy pri-
émimas naudojima.

* Atsizvelgiant  tai, kas nustato problemas darbuotojo darbo vietoje (10 klau-
simas): (a) nezino, kas nustato; (b) nustato vadovai; (c) kolegos; (d) nustato
kartu su kolegomis; (e) nustato patys, spendziama apie vadovavimo kompe-
tencijos iniciatyvumas naudojima.

» Atsizvelgiant | darbuotojy elgesj uzklupus netikétam ir neapibréztam jvykiui
darbo vietoje (11 klausimas): (a) stengtysi elgtis kaip jprasta; (b) bandyty
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vadovautis instrukcijomis, kurios numatytos netikétiems atvejams; (c) jiems
prireikty kity pagalbos; (d) galéty pasiriipinti savimi; (e) galéty pasirtipinti ko-
legomis; j tai, kaip darbuotojas supranta atsakomybe uz savo darbo rezultatus
(14 klausimas): (a) mano, kad atsiskaityti nereikia; (b) nezino, kas atsiskaito;
(c) turi atsiskaityti asmeniskai; (d) atsiskaito asmeniskai ir kartu su komanda;
(e) atsiskaito komanda — analizuojamas vadovavimo kompetencijos neapi-
bréztumo valdymas nudojimas.

»  Atskleisdami savo pozitirj j bendradarbiavima (12 klausimas), nurode vieng i§
varianty, teigianciy, kad bendradarbiavimas: (a) leidzia varzytis su kitais; (b)
padeda gauti reikiamg informacijg; (c) leidzia pamatyti savo silpnasias vietas;
(d) padeda priimti i$8ukius; (e) leidzia patikéti, kad kartu gali bati jveikti visi
sunkumai, darbuotojai atskleidzia vadovavimo kompetencijos komandinio
bendradarbiavimo skatinimas naudojima.

»  Darbuotojai, atskleisdami, i$ kur jie suzino apie tai, kas vyksta organizacijoje
(13 klausimas): (a) i$ Saltiniy, kurie tiesiogiai su organizacija nesusij¢; (b) i$
organizacijoje sklindanciy gandy; (c) i§ bendravimo su kolegomis; (d) i§ vado-
vy pranesimo; (e) i§ informacijos, pateiktos visiems skyriams, sudaro vadova-
vimo kompetencijos pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas analizés pagrindg.

*  Darbuotojai, atskleisdami, su kuo jie kalbasi apie tai, kas juos organizacijoje
neramina (15 klausimas): (a) su niekuo apie tai nesikalba; (b) kalbasi su savo
Seima; (c) pasikalba su darbo kolegomis; (d) pasikalba su vadovais; (e) ofici-
aliai informuoja vadovybe, sudaro vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis
supratimas naudojimo analizés pagrinda.

* Darbuotojai, atskleisdami griztamojo rysio i§ vadovybés poveikj jiems (16
klausimas): (a) kelia abejoniy dél objektyvumo savo atzvilgiu; (b) vercia sua-
bejoti pasitikéjimu savimi; (¢) skatina pasitikéti vadovais; (d) didina pasitiké-
jima savimi; (e) leidzia tobuléti organizacijoje, sudaro vadovavimo kompeten-
cijos efektyvi komunikacija naudojimo analizés galimybe.

* Darbuotojy atsakymai, atskleidziantys, kur jie tikisi gauti pagalbg esant zi-
niy trikumui (77 klausimas): (a) nezino, kur kreiptis; (b) pasikliauja savimi;
(c) tikisi jos i§ vadovy; (d) tikisi jos i§ kolegy; (e) tikisi jos i§ organizacijoje
dirbancio eksperto, leidzia analizuoti vadovavimo kompetencijos dalijimasis
Ziniomis naudojima.

Trecigja klausimy grupe sudaro bendrieji klausimai (18-21) dél darbuotojy
amziaus, lyties, darbo, karjeros siekimo patirties gali suteikti svarbiy jzvalgy, kaip
jvairios darbuotojy grupés iSnaudoja organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciy,
iveikti sudétingas situacijas ir i$laikyti ilgalaikj veiklos efektyvuma:

86



1I. Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, tobulinimo verslo organizacijose empirinio
tyrimo metodologija

* Pateikdami atsakymus dél savo amziaus (18 klausimas): (a) 18-25; (b) 26-35;
(c) 36-45; (d) 46-55; (e) 55-60; 1) daugiau kaip 60, darbuotojai atskleidzia
informacija, kaip skirtingos amziaus grupés geba prisitaikyti prie organizaci-
jos pokyciy. Be to, amziaus jvairove, derinant skirtingy amziaus grupiy po-
zilirius, elgseng ar jprocius, paprastai teigiamai veikia organizacinj atsparumag
(Zyczynska-Ciotek, Kotczynska, 2021).

*  Darbuotojy atsakymai, atskleidziantys jy darbo organizacijoje patirtj (19 klau-
simas): (a) dirba maziau kaip 1-rius metus; (b) nuo 1-riy iki 5-riy mety; (c) nuo
6-riy iki 10-ties mety; (d) nuo 11-kos iki 15-kos mety; (e) nuo 16-kos iki 20-
ties mety; (f) daugiau nei 21-rius metus, leidzia svarstyti apie turimos darbo
patirties jtaka organizaciniam atsparumui. Darbo patirtis paprastai sicjama su
gebéjimu jveikti sunkumus ir veiksmingiau dalintis Ziniomis (Zyczynska-Cio-
ek, Kotczynska, 2021; Larsson, Bjorklund, 2020).

» Darbuotojy atsakymai, atskleidziantys jy perkélimo j aukStesnes pareigas pa-
tirt] (20 klausimas), leidzia analizuoti motyvacijos ir jsitraukimo poveikj or-
ganizaciniam atsparumui. Karjeros galimybiy sudarymas lemia organizacinj
atsparuma, nes auginama darbuotojy saviverté ir sudaromos tobuléjimo gali-
mybés (Zhai ir kt., 2023).

*  Darbuotojy atsakymai dél lyties (21 klausimas) leidzia svarstyti lyCiy pusiaus-
vyros jtakg organizaciniam atsparumui. LycCiy jvairové komandose paprastai
leidzia organizacijai iSlaikyti lankstuma ir priimti naujoviskus sprendimus
esant sudétingoms situacijoms. Tuo tarpu ly¢iy diskriminacija neigiamai vei-
kia darbuotojy moralg ir jsitraukima, taip silpnindama veiksmingo reagavimo
ir veikimo gebé¢jima (Anderson ir kt., 2017; Branicki ir kt., 2022).

Numatoma kiekybinio tyrimo rezultatus susieti su kokybinio tyrimo rezultatais,
t. y. su vadovavimo metodais, kurie iSreiskia konkrecias vadovavimo kompetenci-
jas. Taip siekiama atskleisti ne tik atspariy ir neatspariy darbuotojy dalj, bet ir Siuos
rezultatus Iémusiy konkrec¢iy vadovavimo metody veiksminguma. Taigi kokybinio ir
kiekybinio tyrimo duomeny derinimas leidzia surinkti i§samesnius duomenis: kie-
kybiniai duomenys suteikia statisting informacija apie tendencijas ir modelius, ko-
kybiniai — leidzia suprasti priezastis ir konteksta (Shorten, Meredith, 2017). Be to,
padidéja tyrimo patikimumas ir validumas, nes derinant skirtingus metodus rezultatai
patvirtinami i$ skirtingy perspektyvy. Metody derinimas leidzia ne tik nustatyti tai,
kas vyksta, bet ir suprasti, kodél tai vyksta (Schoonenboom, Johnson, 2017; Creswell,
Clark, 2017). Siuo atveju derinant skirtingus metodus siekiama atskleisti organiza-
cinio atsparumo rezultatus, lemiancius silpngsias organizacinio atsparumo sritis, bei
taikyty vadovavimo metody veiksminguma, i$ kurio sprendziama apie vadovavimo
kompetencijy kokybe.
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2.2.3. Tyrimo instrumenty tarpusavio rySio atskleidimas,
ekspertinis vertinimas

Siekiant gilesniy jzvalgy interpretuojant tyrimo duomenis, apibréziamas kokybi-
nio ir kiekybinio tyrimy instrumenty tarpusavio rySys (zr. 1 priedo 3 lentelg). At-
skleidziama vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparumg, analizés
sistema, kuri apima: konkrecias vadovavimo kompetencijas ir kryptj; §iy kompetenci-
ju itaka organizacinio atsparumo elementams; kompetencijas ir atsparumo elementus
vienijancias temas, siejancias kokybinio bei kiekybinio tyrimy instrumentus.

Sio tarpusavio rysio nauda pasiekiama:

* Trianguliacija didina tyrimo patikimuma ir tiksluma. Taikant abu metodus ga-
lima patikrinti, ar gauti rezultatai yra nuoseklis, ir jsitikinti, kad jie atskleidzia
tikrove (Bans-Akutey, Tiimub, 2021). Tai leidzia sumazinti galima tyrimo Sa-
liskuma ir i8rySkina tyrimo objekta.

» ISsamesné analizé leidzia suprasti tiek gilumines prieZastis, tiek tam tikry as-
pekty raiska populiacijoje (Schoonenboom, Johnson, 2017).

*  Kiekybiniy rezultaty kontekstualizavimas, atsiskleidziantis taikant kokybinius ins-
trumentus interpretuojant kiekybiniy tyrimy rezultatus (Creswell, Clark, 2017).

e Instrumenty validumo didinimas, atsiskleidziantis atliekant kokybinj tyrima,
siekiant patikrinti kiekybinio tyrimo matavimo objekto tinkamumag (Shorten,
Meredith, 2017).

*  Didesnis tyrimo rezultaty pritaikomumas ir universalumas, taikant kokybinio
ir kiekybinio metody derinius (Bans-Akutey, Tiimub, 2021).

*  Visa apimantis pozilris ] tyrimo problema, leidziantis jg pamatyti i§ skirtingy
perspektyvy, skatinantis integruoti jvairias jzvalgas, taip kuriant iSsamesnj ty-
rimo objekto vaizda (Creswell, Clark, 2017; Morgan, 2019).

Kokybiniy ir kiekybiniy duomeny tarpusavio rySio supratimas sudaré¢ vadovavimo
kompetencijy, susijusiy su organizaciniu atsparumu, analizés pagrinda. Prie$ pradedant
tyrimo instrumentus naudoti tyrime, atliktas jy ekspertinis vertinimas, kuriuo siekiama uz-
tikrinti tyrimo patikimuma, validuma, aiskuma, kultiirinj tinkamuma, mokslinj ir praktinj
tiksluma (Swain, 2018; Morgan, 2019). Ekspertinis vertinimas uztikrina abiejy instrumenty
kokybe ir sudaro $iy instrumenty tarpusavio rysiy veiksmingumo prielaidas.

Ekspertams kelti Sie reikalavimai: 1) vadovavimo pozicija — ne trumpesné nei
5-ri metai arba 2) mokslininko pozicija, susijusi su moksliniais tyrimais, apimanciais
vadovavimo kompetencijy ir organizacinio atsparumo sritis. 2022 m. sausio ménesj
rastu kreiptasi j ekspertus, siekiant jy nuomonés dél tyrimui suformuluoty klausimy
tinkamumo disertacijos tikslams. Ekspertinj vertinimg sutiko atlikti septyni ekspertai,
kurie atitiko iSkeltus kvalifikacinius reikalavimus (zr. 16 lentel¢).
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16 lentelé. Ekspertinj vertinimg atlikusiy eksperty atitiktis kvalifikaciniams reikalavimams

Eksperto | Vadovavimo patirties atitiktis Mokslinés veiklos atitiktis
Nr. Vadovavimo | Vadovavimo Mokslins | Tyrimy sritis
pozicija stazas (metai) | laipsnis

1 + 33 Prof. dr. | Vadovavimas, organizacinis
atsparumas

2 + 27 Lekt. dr. | Vadovavimas, organizacinis
atsparumas

3 + Dr. Vadovavimas

4 + Lekt. dr. | Vadovavimas

5 + 34 — _

6 + 30 - -

7 + 7 - -

Visi eksperty vertinimui pateikti klausimai buvo pripazinti kaip tinkami, tik prie
kai kuriy pateiktos rekomendacijos dél klausimo papildymo ar patikslinimo. Klausi-
my formuluotés koreguotos atsizvelgiant j eksperty pastabas ir rekomendacijas.

2.2.4. Kokybinio tyrimo imtis, duomeny analizés metodai, atlikimo eiga

Pagrindinémis kokybinio tyrimo imties sudarymo charakteristikomis laikoma: ne-
statistinis generalizavimas, maza imtis, netikimybinis tikslinis metodas (Ben, 2019).
Atliekant tyrimg kaip generalinés aibés vienetas pasirinktas verslo organizacijos va-
dovas; analizuotinu reiskiniu laikomas vadovo pozitiris, nuomoné ar pozicija dél va-
dovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparumg, taikymo principy ir re-
zultaty; kaip tyrimo dalyviai pasirinkti tyrimo metu organizacijai, siekianciai stiprinti
organizacinj atsparuma, vadovave vadovai.

Siekiant tyrimo imties jvairoveés ir nustatyti visiems tiriamiems atvejams biidingus bruo-
zus reikéty atrinkti kuo daugiau jvairiy atvejy. Todél tikslinés imties sudarymas jpareigoja
pirmojo respondento interviu tekstg jvertinti tinkamumo kitam respondentui aspektu, jtrau-
kiant galimy korekceijy ar papildomy kriterijy poreikio tikimybe. Laikantis teorinio prisi-
sotinimo principo, tyrimo procesas nutraukiamas tada, kai palyginti su prie$ tai buvusiu
turiniu, naujos informacijos nebegaunama (Ben, 2019; Busetto ir kt., 2020). Tai reiskia, kad
orientuojamasi ne j respondenty skaiciy, o j interviu turinio naujumga bei i$samuma.

Kokybinis tyrimas atliktas taikant i§ dalies struktiiruota kokybinio tyrimo metoda
tiesioginio interviu forma. Taikydami §] metoda siekiame gauti atsakymus | i§ anksto
parengus klausimus, kurie néra grieztai struktiiruoti (Phillippi, Lauderdale, 2018). Tai
reiskia, kad pokalbio procese gali buti iSkelti nauji nenumatyti klausimai, kylantys
reaguojant j respondento pateiktg informacijg.
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Kokybinio tyrimo — interviu — respondenty imtis sudaryta laikantis Siam tyrimui ke-
liamy reikalavimy. Pirmiausia raStu kreiptasi j jvairiy verslo organizacijy vadovus dél
galimybés atlikti interviu. Pokalbiai su vadovais atlikti Siais laikotarpiais: 2023 05 02—
2023 06 05; 2023 08 02 —2023 09 08; 2024 01 092024 03 13. Su visais Lietuvos jmo-
niy vadovais bendrauta tiesiogiai, su uzsienio jmonés padaliniy vadovais — pasitelkus
internetines technologijas. Kiekvienam tyrimo dalyviui suteiktas kodas, siekiant panai-
kinti asmens identifikavimo galimybe. Interviu duomenys transkribuoti, kad transkrip-
cijy pagrindu biity galima atlikti kokybinio turinio analize. Siam tikslui gauta informaci-
ja suskirstyta j kategorijas ir subkategorijas. Identifikuoti subkategorijas pagrindziantys
teiginiai, atlikta duomeny interpretacija ir pateiktos visos kategorijos iSvados.

Tyrime dalyvavo devynios imonés i$ trijy skirtingy veiklos sektoriy: gamybos,
mazmenings prekybos maisto prekémis ir pervezimo paslaugy. Visi trys sektoriai lai-
komi svarbiais ekonomikai ir visuomeneés gerovei: gamybos sektorius yra pagrindi-
nis ekonomikos variklis; mazmeninés prekybos maisto prekémis sektorius — esminis
tenkinant biitinuosius zmoniy poreikius; pervezimo paslaugy sektorius uztikrina visy
prekiy judéjima ir logistika. Bitent Sie sektoriai laikomi esminiais esant NNI (Mc-
Kenna, 2020). Tyrimui pasirinktos jvairiy dydziy jmonés, siekiant atskleisti skirtingus
vadovavimo i$$iikius. Tai paaiSkinama tuo, kad mazesnése jmonése vadovai daznai
atlieka jvairias funkcijas, tiesiogiai kontaktuoja su darbuotojais ir yra labiau jsitrauke
1 kasdien¢ veiklg. Tuo tarpu didziulése jmonése vadovavimas apima labiau delegavi-
mo, procesy valdymo ir strateginiy sprendimy funkcijas (Griffin ir kt., 2020; Garcia,
Diaz, 2017). Tyrimui pasirinktos astuonios Lietuvoje veikiangios jmones ir viena
tarptautiné Belgijos jmoné, kurios astuoni padaliniai veikia jvairiose uZsienio Salyse.
Sis aspektas sudaro galimybe atskleisti vadovavimo kompetencijy priklausomybe nuo
konkrecios $alies kultiiros, tradicijy ar vertybiy.

Tirti pasirinktos skirtingg veiklos autonomijg turin¢ios jmonés: penkios jmonés
veikia kaip savarankiski ekonominiai vienetai; trys — priklausydamos tam paciam pre-
kybos aljansui; astuoni strukttriniai padaliniai veikia priklausydami vienai jmonei.
Tokia jvairove tikimasi atskleisti, kaip skirtingi autonomijos lygmenys veikia vado-
vavimo kompetencijy tobulino procesus.

Visas tyrimui atrinktas jmones vienija tas pats veiklos statusas — verslo organiza-
cija, uzsiimanti komercine veikla ir siekianti pelno. Biitent verslo organizacijos re-
miasi tokios pat veiklos prielaidomis; jas veikia specifiniai verslo aplinkos i$siikiai;
siekdamos savo tiksly jos taiko panasias veiklos strategijas; jy pasiekimai vienodai
matuojami ir interpretuojami; jy orientacija j organizacinj atsparuma nulemta ty paciy
priezasciy, kurios lemia ir atitinkamy panasiy vadovavimo kompetencijy tobulinimo
poreikj (Lund, Nielsen, 2018).

Interviu su vadovais gali atskleisti jvairias perspektyvas, kurios priklauso nuo va-
dovavimo lygmens. Auksciausio lygmens vadovai mato strateginj vaizda, vidurinio
lygmens vadovai atsakingi uz vykdymo prieziiira, o Zemiausios grandies vadovai tie-
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siogiai susije su kasdienémis operacijomis. Be to, skirtingy lygmeny vadovams kyla
skirtingi i$$tikiai, skiriasi ir jy galimybés, jie priima skirtingus sprendimus ir gali skir-
tingai veikti organizacijg (Bateman ir kt., 2018). Taigi vadovavimo lygmeny jvardiji-
mas leis geriau suprasti tiek situacijos, tiek visos organizacijos konteksta.

Interviu pokalbyje dalyvavo 30 respondenty, 1§ kuriy: 12 — auksciausios grandies vado-
vai (Zymimi raide A); 11 — vidutinés grandies vadovai (B); 7 — Zemiausios grandies vadovai
(C). Kokybiniame tyrime dalyvavusiy respondenty apraSymas pateiktas 17 lenteléje.

17 lentelé. Kokybiniame tyrime dalyvavusiy respondenty detalizavimas
vadovavimo lygmens aspektu

Sektorius Padalinys / jmoné | Respondenty | Vadovavimo lygmuo
Kodas | Pavadinimas Salis Kodas skaicius A B C
G Statybiniy Pranciizija Gl 2 2
medziagy Belgija G2 2 1 1
gamyba Vokietija G3 2 1 1
JK G4 2 1 1
Lenkija G5 2 2
Ispanija G6 2 1 1
Lietuva G7 2 1 1
Kitos salys G8 2 2
15 viso sektoriuje: 16 2 10 4
M Mazmeniné Lietuva M1 1 1
prekyba mais- M2 1 1
to prekémis M3 1 1
M4 4 2 2
15 viso sektoriuje: 7 5 2
P Pervezimo Lietuva P1 1 1
ir logistikos P2 1 1
paslaugos P ) 1
P4 4 2 1 1
15 viso sektoriuje: 7 5 1
I viso tyrime: 30 12 11 7

Pateiktos tyrimo dalyviy charakteristikos leidzia jvertinti tyrimo konteksta, duo-
meny analizg, iSvadas ir jy taikymo ribas. Be to, interviu datos ir laiko nurodymas
prisideda prie tyrimo skaidrumo bei patikimumo ir suteikia papildomy duomeny, ku-
rie praturtina tyrimo interpretacija (Klenke, 2016). Tyrimo dalyviy charakteristikos
pateiktos 18 lenteléje.
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18 lentelé. Kokybinio tyrimo — interviu respondenty charakteristikos

Sek- | Imo- | Ty- Informacija apie tyrimo dalyvi Interviu data ir
to- né rimo trukme
rius daly-
vis
Kodas Pareigos (vadovavimo Pavaldi- | Vado- Data Min
lygmuo) niy skai- | vavimo
cius patirtis
G Gl G1/1 | Padalinio vadovas (B) 8 5 2024 0206 | 49
G1/I1 | Projekty vadovas (B) 4 6 20240208 | 45
G2 G2/1 | Zmogiskyjy istekliy vado- 86 7 20240109 | 55
vas (A)
G2/I1 | Padalinio vadovas (B) 9 202401 16 | 65
G3 G3/1 | Padalinio vadovas (B) 8 20240212 | 55
G3/11 | Statybos darby vadovas (B) 6 202402 13 | 82
G4 G4/1 | Finansy vadovas (A) 24 9 202402 14 | 68
G4/11 | Logistikos vadovas (C) 28 7 20240215 | 63
G5 G5/1 | Padalinio vadovas (B) 5 8 2024 03 04 | 68
G5/11 | Projekty vadovas (B) 4 9 20240306 | 52
G6 Go6/1 | Padalinio vadovas (B) 5 8 202403 12 | 46
G6/11 | Pamainos vadovas (C) 33 4 202403 13 | 55
G7 G7/1 | Padalinio vadovas (B) 5 6 20240109 | 49
G7/11 | Saugos vadovas (C) 5 7 202401 11 | 55
G8 G8/1 | Projekty vadovas (B) 4 6 2024 0305 | 52
G8/II | Statybos darby vadovas (B) 5 9 20240307 | 52
M M1 M1 | Imonés vadovas (A) 6 32 20230905 | 88
M2 M2 | Imonés vadovas (A) 8 30 20230907 | 95
M3 M3 | Imonés vadovas (A) 6 26 20230908 | 98
M4 | M4/l | Imonés vadovas (A) 10 27 20230802 | 65
M4/11 | Zmogiskyjy istekliy vado- 8 9 20230802 | 85
vas (A)
M4/111 | Parduotuvés vadovas (C) 15 8 2023 0829 | 96
M4/IV | Parduotuvés vadovas (C) 14 11 20230829 | 85
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Sek- | Imo- | Ty- Informacija apie tyrimo dalyvi Interviu data ir
to- né rimo trukme
rius daly-
vis
Kodas Pareigos (vadovavimo Pavaldi- | Vado- Data Min
lygmuo) niy skai- | vavimo
cius patirtis
P P1 P1 | Imonés vadovas (A) 7 27 20230502 | 55
P2 P2 | Imonés vadovas (A) 6 16 20230504 | 49
P3 P3 | Imonés vadovas (A) 6 13 20230505 | 79
P4 P4/1 | Imonés vadovas (A) 8 28 2023 0524 | 66
P4/I1 | Zmogiskyjy istekliy vado- 5 12 20230524 | 82
vas (A)
P4/1I1 | Padalinio vadovas (B) 13 9 20230605 | 78
P4/1V | Transporto grupés vadovas 58 9 20230605 | 80
©

Tyrimo temos kompleksiskumas lémé sprendima tyrima pradéti nuo kokybinio
tyrimo. Vadovy pozicija ir nuomone organizacinio atsparumo stiprinimo ir vadovavi-
mo kompetencijy tobulinimo klausimais tikimasi geriau suprasti tiriamus reiskinius.
Tuo tarpu kiekybiniu tyrimu tikimasi iSplésti, patikslinti ir patikrinti kokybinio tyrimo
metu gautas jZvalgas.

2.2.5. Kiekybinio tyrimo imties nustatymas, duomeny analizés metodai,
atlikimo eiga, respondenty charakteristikos

Atranka — tyrimo procesas, kai i§ tiriamosios populiacijos, siekiant atlikti tyri-
ma, pasirenkama respondenty ar steb¢jimo vienety dalis, vadinama imtimi. Atrankos
tikslas — uztikrinti pasirinktos imties reprezentatyvuma (Siiriicii, Maslake1, 2020).
Atrankos procesas apima: (1) imties dydzio nustatyma, tai lemia apsisprendimag dél
respondenty ar vienety kiekio jtraukimo j tyrimg; (2) atrankos metodo pasirinkima,
apsisprendus dél to, kaip bus pasirinkta imtis; (3) reprezentatyvumo uztikrinima, sie-
kiant, kad imtis atskleisty pagrindines populiacijos savybes; (4) tyrimo tiksly atitiki-
ma, siekiant, kad im¢iai atstovauty tam tikros grupés. Tyrime taikoma 5 proc. imties
paklaida ir 95 proc. patikimumo lygmuo. Imties dydis skaiciuojamas atskirai kiekvie-
nai organizacijai pagal formule:

n=N-+1,96%«p-q

e+ (N-1)+ 1,962« p oq
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kur: N —populiacijos dydis; reikSmé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio
95 proc. pasikliovimo lygmenj; p — numatoma jvykio baigties tikimybé, kad nagriné-
jamas pozymis pasireiks tiriamoje populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio vari-
anto tikimybé — pozymis buidingas pusei, t. y. 50 proc. populiacijos, pasirenkant, kad
p =10,5); g — tikimybé, kad nagriné¢jamas pozymis tiriamoje populiacijoje nepasireiks
(g =1-p=0,5); e— pageidaujamas tikslumas, dazniausiai e = 0,05. Tyrime taikoma
atsitiktiné atranka, reiskianti, kad kiekvienas populiacijos narys gali biiti atrinktas j
imtj. Taip uztikrinamas nesaliskumas, reprezentatyvumas, mazinama atrankos klaidy
rizika ir palengvinama statistiné analizé (Cathala, Moorley, 2018; King ir kt. 2021).
Tyrime sutikusiy dalyvauti Lietuvos jmoniy bendras darbuotojy skaicius nustatytas
remiantis vieSai prieinamais VSD fondo valdybos duomenimis, kurie pateikti 2023 m.
geguzés 2 d. — pervezimo paslaugy sektoriaus jmoniy; 2023 m. rugpjucio 2 d. — maz-
meninés prekybos maisto prekémis sektoriaus imoniy. Tyrime sutikusios dalyvau-
ti Belgijos jmonés paskiry padaliniy darbuotojy skaicius nustatytas remiantis viesai
prieinama internetine Sios jmonés 2024 m. vasario 4 dienos informacija (Zr. 19 lentelg).

19 lentelé. Kiekybiniame tyrime — apklausoje dalyvavusiy organizacijy
ir jy darbuotojy skaicius

Sektorius Padalinys / Imoné Tyrimo rodikliai ir duomenys
Pavadinimas | Kodas Salis Kodas | Bendras Imties Tinkamos
darbuotoju | poreikis anketos
skaicius (95/5)
Statybiniy G Pranciizija Gl 1975 322 326
medZiagy Belgija G2 1585 309 311
gamyba Vokietija G3 1260 295 296
JK G4 1070 283 286
Lenkija G5 450 207 209
Ispanija G6 395 197 198
Lietuva G7 335 179 186
Kitos Salys G8 1356 300 303
15 viso sektoriuje: 8026 2092 2115
Mazmeniné M | Lietuva M1 97 78 83
prekyba maisto M2 139 102 111
prekémis M3 93 75 83
M4 3102 342 366
15 viso sektoriuje: 3431 597 643
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Sektorius Padalinys / Imoné Tyrimo rodikliai ir duomenys
Pavadinimas | Kodas Salis Kodas | Bendras Imties Tinkamos
darbuotoju | poreikis anketos
skaicius (95/5)
Pervezimo P Lietuva P1 165 116 138
ir logistikos P2 71 60 62
paslaugos P3 85 70 72
P4 2389 331 340
15 viso sektoriuje: 2710 577 612
IS viso tyrime: 14167 3266 3370

Kiekybinio tyrimo duomeny analizés metodai. Duomenys apskaiciuoti
naudojant: (a) SPSS (angl. Statistical Package for Social Sciences) programing jranga
(v.29.0.0), kuri pritaikyta darbui su duomenimis, jy analizei bei rySiams nustatyti; (b)
apklausy sistema ,,Apklausa.lt”, skirta kurti ir atlikti apklausas; (c) Microsoft Offi-
ce Excel programa. Vykdant kiekybinio tyrimo duomeny analize atlikti skai¢iavimai:
(1) tikrintas intervaliniy pozymiy pasiskirstymas pagal normalyjj désnj jvertinant jy
asimetrijos (eksceso ir kurtosio) koeficientus; (2) apibiidinti intervaliniai kintamieji,
pateikiant vidurkj ir standartinj nuokrypj (vidurkis + SD), bei kokybiniai kintamieji,
pateikiant absoliutyjj skaiciy () ir procentine iSraiska (%); (3) taikytas Pearsono chi
kvadrato (¢?) kokybiniy pozymiy grupiy palyginimo testas; (4) taikyti One-Way ANO-
VA (F) ir Kruskal-Walliso (H) grupiy palyginimo metodai, atsizvelgiant j poZymiy
pasiskirstyma ir lyginamy grupiy dydzius; (5) taikyta Pearsono koreliacija, siekiant
nustatyti pozymiy tarpusavio rysius; (6) taikyta binariné logistiné ir tiesiné regresiné
analizés, siekiant jvertinti taikomy vadovavimo metody veiksminguma; (7) naudoti
statistiniy hipoteziy reikSmingumo lygmenys: kai p <0,05 — statistiskai reik§mingas,
p >0,05 — statistiSkai nereikSmingas.

Kiekybinio tyrimo atlikimo eiga, duomeny rinkimo laikotarpis. Kie-
kybinio tyrimo — apklausos instrumentas pirmiausia pristatytas tyrime sutikusiy daly-
vauti organizacijy vadovybei. Jos sprendimu jmoniy M1, M2, M3 ir P2, P3 darbuo-
tojai pildé popierines anketas, kurios jiems iSdalintos ir po apibrézto laiko paimtos i$
sutartos vietos. [monése M4, P1, P4 ir visuose gamybinio sektoriaus jmonés padali-
niuose darbuotojai anketas pildé internetu. I$ visy organizacijy gauta 3618 ankety, i$
kuriy kaip tinkamos naudoti tyrime pripazintos 3370 (likusios 248 pripazintos kaip
netinkamos, nes neuzpildyta daugiau kaip 50 proc. klausimy).

Tyrimas keturiose pervezimo paslaugy (P) sektoriaus jmonése vykdytas
2023 05 02-2023 07 26 laikotarpiu; mazmeninés prekybos maisto produktais (M)
sektoriaus jmonése — 2023 08 02-2023 09 29; gamybos sektoriaus (G) jmonés
padaliniuose — 2024 01 09-2024 03 29 laikotarpiu. Daugelio organizacijy vadovybés
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pageidavimu kiekybinio tyrimo — apklausos anketos darbuotojams pateiktos tuo paciu
laikotarpiu, kai vyko kokybinio tyrimo — interviu pokalbiai su vadovais. Taip siekta
kuo labiau prisitaikyti prie kiekvienos jmonés veiklos tvarkarasc¢io, kad kuo maziau
trukdyty jos kasdiene veikla, kartu tiek jmonés vadovus, tiek darbuotojus jtraukty i
tyrimo vykdymo konkreciu laikotarpiu procesa (Zr. 20 lentele).

20 lentelé. Kiekybinio tyrimo — apklausos atlikimo laikotarpis

Sektoriaus kodas Salis Imonés / padalinio kodas Laikotarpis

G Pranciizija Gl 2024 02 05-2024 02 29
Belgija G2 2024 01 09— 024 01 26

Vokietija G3 2024 02 05-2024 02 29

JK G4 2024 02 05-2024 02 29

Lenkija G5 2024 03 04-2024 03 26

Ispanija G6 2024 03 04-2024 03 26

Lietuva G7 2024 01 09-2024 01 26

Kitos Salys G8 2024 03 042024 03 29

M Lietuva M1 2023 09 05-2023 09 19
M2 2023 09 05-2023 09 29

M3 2023 08 02-2023 08 22

M4 2023 08 02-2023 09 29

P Lietuva Pl 2023 05 022023 05 16
P2 2023 05 022023 05 22

P3 2023 05 02-2023 05 22

P4 2023 05 24-2023 07 26

Detalizavus metodinius tyrimo aspektus, toliau jvertinama tyrimo filosofija ir eti-
ka, siekiant uztikrinti mokslinio proceso atsakingumg ir vertybiy laikymasi.

2.3. Tyrimo filosofija ir etika

Tyrimo filosofija ir etika padeda sukurti patikimg ir sgZiningg tyrimo pamata, ap-
saugoti tyrimo dalyvius ir uztikrinti tyrimo tiksly vertinguma tiek mokslui, tiek visuo-
menei. Tyrimo filosofija — tai tikrovés ir ziniy suvokimas, atskleidziantis tai, kaip ty-
réjas renka ir analizuoja informacija bei interpretuoja rezultatus (Mauthner, 2020). Sia
disertacija siekiama socialiniy reiskiniy suvokima susieti su praktiniais sprendimais.
Socialiniais reiskiniais laikoma: (a) vadovy ir darbuotojy vadovavimo kompetencijy,
komandinio darbo, sprendimy priémimo, organizacinés kultiiros formavimo tarpusa-
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vio sqveika; (b) organizacinis atsparumas, kuris priklauso nuo vadovy ir darbuotojy
reakcijos ] i8Stkius, jy elgsenos sudétingose situacijose bei vykdant pokycius. Pripa-
zjstant vadovy ir darbuotojy pozicijy svarba, siekiant suprasti analizuojamas kompe-
tencijas, pasirinkti metodai, geriausiai padedantys siekti tyrimo tiksly. Jie glaudziai
susije su filosofiniais pragmatizmo ir konstruktyvizmo poziiriais, kurie ne tik vienas
kita papildo, bet ir uztikrina visa apimantj poziiirj j tyrimg (Morgan, 2020).

Pragmatizmas siejamas su filosofiniu pozitiriu, pabrézianc¢iu prakting nauda ir
veiksmingumg. Jis skatina, siekiant maksimalaus praktinio tyrimo rezultato, derinti
kiekybinius ir kokybinius metodus (Maarouf, 2019). Taikant abu metodus, sickiama
atskleisti ne tik vadovavimo kompetencijy raiska (interviu su vadovais), bet ir jvertinti
$iy kompetencijy poveikj darbuotojams (anoniminés anketos). Sis derinys ne tik lei-
dzia atsakyti j tyrimo klausimus, bet ir suteikia praktiniy jzvalgy. Tai biidinga pragma-
tistinei tyrimo filosofijai, kur tyrimo metodai grieztai neapibréziami, o pasirenkami
atsizvelgiant ] tyrimo poreikius.

Konstruktyvizmas siejamas su filosofiniu poziiiriu, pabrézianciu, kad tikrové yra
socialiai sukonstruota ir priklauso nuo zmoniy patirties bei interpretacijy (Shapiro,
2022). Tad siekiant suvokti zmoniy pasaulio supratimg analizuojama unikali jy patirtis.
Siuo atveju dazniausiai taikomi kokybiniai metodai, atskleidZiantys subjektyvig realy-
be ir socialiniame kontekste formuojamg suvokima (Klenke, 2016). Vykdant kokybinj
tyrima disertacijoje tikimasi atskleisti, kaip vadovai suvokia ir naudoja su organizaci-
nio atsparumo aspektais susijusias vadovavimo kompetencijas. Siuo atveju pripaZjs-
tamos vadovy subjektyvios interpretacijos ir tai, kaip jos lemia vadovy nuostatas bei
veiksmus. Kartu siekiama suprasti ir tai, kaip vadovams taikant atitinkamus vadova-
vimo metodus Sios kompetencijos patiriamos bei suvokiamos darbuotojy. Tai — kons-
truktyvistinis pozitris j realybés interpretacija per darbuotojy patirtj. Taigi vadovavimo
kompetencijy kokybés vertinimas gali priklausyti nuo darbuotojy suvokimo.

Derinant pragmatizmo ir konstruktyvizmo filosofinius pozitirius, atskleidziamos
subjektyvios patirtys, leidziancios parinkti tinkamus tyrimo metodus, kuriuos taikant
patikrinamas ar prapleCiamas jgytas supratimas. Derinys leidzia lanks¢iai prisitaikyti
prie jvairiy tyrimo situacijy, pagal poreikj pasitelkus skirtingas metodologijas. Kons-
truktyvizmas sudaro galimybe gilintis ] Zmoniy patirtis ir interpretacijas, pragmatiz-
mas — taikyti veiksmingus praktinius rezultaty pateikimo metodus. Siy dviejy filo-
sofijy derinimas suteikia iSsamy, jvairiapusiska tiriamo reiskinio supratima. Visa tai
padeda sukurti metodiskai stipry tyrimo dizaing, kuris prisideda prie tyrimo rezultaty
patikimumo ir praktinés vertés jvairiose organizacijose.

Tyrimo etika siejama su sgziningumu, atsakomybe ir moralés normy laikymusi
atliekant mokslinj tyrima. Taip siekiama apsaugoti tyrimo dalyviy teises, privatumg ir
gerove; uztikrinti tyrimo skaidruma bei patikimuma; uzkirsti keliag duomeny klastoji-
mui ar netinkamam naudojimui, taip didinant visuomenes pasitikéjimg mokslu.
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Taikant kokybinj tyrimo metoda laikytasi esminiy etikos principy, siekiant uzti-
krinti tyrimo dalyviy gerove ir duomeny patikimuma. Etikos principai paprastai ap-
ima $iuos aspektus: dalyviy savanoriskumo, anonimiskumo, psichologinio saugumo
uztikrinimg; etinio reflektyvumo poreikj; saziningg ir skaidry tyrimo atlikima; tyrimo
verte ir socialinj prasminguma (Ngozwana, 2018; Taquette, Souza, 2022).

Tyrimo dalyviy savanoriskumas dalyvauti tyrime uztikrintas i§ dalyviy gautu
asmenisku sutikimu. Be to, jie buvo informuoti apie tyrimo tikslus, metodus,
galimg rizika ir naudg bei galimybe¢ bet kada pasitraukti i§ tyrimo be jokiy
pasekmiy ar jsipareigojimy.

Tyrimo dalyviy anonimiskumas uztikrintas paSalinant arba uzsifruojant asme-
ninius identifikavimo duomenis ir ribojant prieiga prie informacijos. Tokiu
bitu apsaugomi jautriis, asmeniniai tyrimo dalyviy duomenys, islaikomas jy
konfidencialumas.

Tyrimo dalyviy psichologinis saugumas ir komfortas vykdant tyrima uztikrin-
tas pasitelkus empatija, aktyvy klausymasi, pagarbg dalyvio riboms be jautru-
mu galimoms emocinéms reakcijoms. Suvokiant atsakomybe uz tyrimo povei-
ki dalyviams atliekant tyrima, stebéta dalyviy emociné buklé. Taip reaguota j
signalus, rodancius poreikj mazinti tyrimo intensyvuma.

Etinio reflektyvumo poreikis jvertintas kaip savo poziiirio, vertybiy ir jsitiki-
nimo poveikio tyrimo procesui ir rezultatams supratimas. Tad vykdant tyrima
buvo nuolat apmastomi veiksmai ir sprendimai, siekiant etikos normy laiky-
mosi bet kurioje situacijoje.

Sqziningas, skaidrus tyrimo atlikimas uztikrintas eliminuojant galimas Salis-
kumo rizikas. Tyrimo dalyviai informuoti apie tyrimo eiga, duomeny registra-
vimo principus ir gautus rezultatus. Taip pasalintos salygos iSkraipyti duome-
nis ar klaidingai juos interpretuoti.

Tyrimo verté ir socialiné prasmé buvo kuriama suteikiant ziniy ir siekiant
spresti praktines problemas. Tad tyrimo tikslai ir gauti rezultatai svarstyti, at-
sizvelgiant | jy nauda ne tik akademinei bendruomenei, bet ir dalyviams bei
platesnei visuomenei.

Taikant kiekybinj tyrimo metoda reikalavimai dél esminiy etikos principy laiky-
mosi panasiis, bet yra ir skirtumy. Jie apima duomeny anonimiskumo ir dalyvio kon-
fidencialumo uztikrinima, tyrimo objektyvumo islaikyma bei duomeny teisingumo
garantijg (Traianou, Hammersley, 2023):

Duomeny anonimiskumg renkant tyrimo duomenis uztikrino standartizuo-
tos anoniminés anketos. Kiekvienoje pateikta informacija apie tyr¢ja, tyrimo
tikslus, jo nauda organizacijai bei duomeny anonimiskumga. Pacioje anketos
formoje neprasyta pateikti jokiy asmeniniy duomeny ar kitos jautrios infor-
macijos.
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*  Dalyvio konfidencialumg uztikrino tinkamos informacijos pateikimo formos
pasirinkimas: naudotos anoniminés apklausos platformos arba, kai kuriy daly-
viy pageidavimu, anoniminés dézutés. Pastaruoju atveju anketoms skirtos spe-
cialios dézutés arba urnos, taip uztikrinant anketos teikéjo konfidencialuma.

*  Objektyvumas uztikrintas visiems dalyviams sudarant vienodas dalyvavimo
tyrime salygas, kurios apibréztos ir paaiskintos iki tyrimo atlikimo.

*  Duomeny teisingumas uztikrintas taikant statistinius duomeny interpretavimo
metodus, atsizvelgiant | galimas rizikas dél manipuliavimo skaiciais ar rezulta-
tais. Sioms rizikoms eliminuoti, atsizvelgiant j duomeny tipa ir tyrimo dizaina,
pasirinkti statistiniai testai, lemiantys: duomeny pobiidZiu paremtg analizg, Salis-
kumo eliminavima, klaidy kontrolg, tikslesng interpretacijg ir didesnj aiSkuma.

Taigi tyrimo ir duomeny analizés metody pasirinkimo pagristumas, atitinkantis ty-
rimo tikslus ir organizuotg eigg, sukuria tvirta metodologinj pagrinda. Aiskus filosofi-
nis pozitris ir etikos principai uztikrina tyrimo patikimuma bei vientisumga. Tai leidzia
pereiti prie praktinio etapo, kur $ie metodai bus taikomi siekiant pagristy rezultaty.
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Vadovavimo kompetencijuy, lemianciu
organizacinj atsparuma, tobulinimo verslo
organizacijose tyrimo rezultatai

Sioje dalyje pateikiami dvejy tyrimy analizés rezultatai: (1) verslo organizacijy
vadovy pozicija, susijusi su vadovavimo kompetencijy, lemianéiy organizacin] at-
sparuma, taikymu; (2) ty paciy verslo organizacijy darbuotojy pozidris, susijes su
organizacinio atsparumo aspektais. Siy dvejy tyrimy duomeny sgsajos ir rezultatai
pateikiami tre¢iame skyriuje.

3.1. Kokybinio tyrimo ,,Vadovuy pozicija, susijusi su vadovavimo
kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
taikymu*“ rezultatai

Siekiant atskleisti vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
raiska, vadovy taikomi vadovavimo metodai analizuojami atsizvelgiant j konkrety
organizacinio atsparumo komponento stiprinimo aspekta.

Verslo organizacijy vadovy interviu analizés rezultatai i§ dalies patvirtino Sios di-
sertacijos pirmojoje dalyje minimy autoriy atlikty tyrimy i§vadas. Vadovai apibtdino
NNI konkrecios organizacijos kontekste ir nurodé metodus, kuriuos taikant atsklei-
dZiama tam tikros vadovavimo kompetencijos raiska.
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NNI apibrézimas ir jvertinimas

Vadovai, siekdami jvairiy su atsparumo stiprinimu susijusiy tiksly, pirmiausia api-
brézé NNJ bei nurodé jo poveikj organizacijai (zr. 2 priedo 1 lentele). Jie atskleidé
iSorinés aplinkos nulemtus NNJ, susijusius su ekonomikos nestabilumu, geopolitiniais
poky¢iais, teisiniais reikalavimais, socialiniais-ekonominiais-demografiniais bei rin-
kos salygy poky¢iais. ISoriniy aplinkybiy nulemtus jvykius valdyti sudétinga, nes jy
negalima tiesiogiai paveikti. Organizacijos priverstos prisitaikyti prie iSorinés aplin-
kos salygu, taciau paprastai tam reikia daugiau laiko ir iStekliy (Shannon ir kt., 2020).

Ekonomikos nestabilumas 1émé energetiniy ir gamybos islaidy augima, paklau-
sos ir konkurencingumo maz¢jima. Todél gamybos jmonéms teko apriboti in-
vesticinius projektus (G3), keisti ilgalaikius tikslus (G4), atsisakyti plétros plany
(G2) ir mazinti veiklos apimtis (S1). Taip susiklos¢ius aplinkybéms biitina prisi-
taikyti prie i$Suikiy koreguojant ilgalaike veiklos strategija, mazinant sgnaudas ir
didinat veiklos efektyvumg (Bateman ir kt., 2018; Gentry ir kt., 2016).
Geopolitiniai pokyciai, susij¢ su karo veiksmais pasaulyje, 1émé eksporto rin-
ky mazéjima (G7) ir jvairius logistinés veiklos apribojimus (P2). Siy jmoniy
veiklos testinumg lemia jy gebéjimas prisitaikyti prie geopolitiniy poky¢iy,
diversifikuojant rinkas ir optimizuojant logistikos sprendimus (Karvwehl,
Kauffeld, 2021).

Teisiniai reikalavimai, susij¢ su aplinkosaugos ir tvarumo tikslais, 1émé nau-
ju investicijy poreikij, nepaisant gamybos jmonés finansinio nuosmukio (GS5).
Tarptautiniy teisés reikalavimy jvedimas lémé butinybe i§ esmés perorgani-
zuoti veiklg pervezimo paslaugy jmonéje (P1). Dél visuomeninés sveikatos
saugos reikalavimy pandemijos laikotarpiu mazmeninés prekybos jmoné tu-
réjo skubiai pertvarkyti tiekimo grandiniy bei darbo organizavimo procesus
(M1). Teisiniai reikalavimai vercia juos vykdyti nepaisant finansiniy sunkumy
ar operaciniy procesy specifikos (Kriger, Zhoctobryukh, 2016)
Socialiniai-ekonominiai-demografiniai pokyciai 1émé masing darbingo am-
ziaus zmoniy emigracijg. Darbo jégos stygius ribojo gamybos apimtis, trukdé
veiklos efektyvumui (G6). Be to, kvalifikuoty specialisty, gebanciy dirbti su
skaitmenizuotais gamybos jrankiais, trikumas, trukdé modernias gamybines
technologijas i$naudoti visu pajégumu (G8). Sioms jmonéms tenka skubiai
spresti darbo jégos pritraukimo ir kvalifikuoty specialisty iSlaikymo klausimus
(Larsson, Bjorklund, 2020; Dening, 2018; Branicki ir kt., 2022).

Rinkos salygy poky¢iai, susij¢ su naujy konkurenty iskilimu, 1émé klienty
praradimg mazmenings prekybos jmongje (M3). Tad kyla niSinés strategijos,
kurig biitina ne tik kuo skubiau sukurti, bet ir pritaikyti esamoms aplinkybéms,
norint i$likti rinkoje, poreikis (Sheffi, 2016; Drozdowski ir kt., 2021).
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Vadovai atskleidé vidinés aplinkos nulemtus NNJ, kurie susije su nelaimingais at-
sitikimais darbe ir uZsitgsusiais teismo procesais. Vidinés aplinkos nulemti jvykiai
laikomi lengviau kontroliuojamais dél galimybés daryti jiems poveikj tobulinant vidi-
nius procesus ar valdymo sistema. Taciau jvykiams uZzsitgsus biitini skubiis pokyciai
ir prisitaikymas prie aplinkybiy, derinant laiko, iStekliy ir kantrybés resursus (Kriger,
Zhovtobrykh, 2016; Freeman, 2024). Detalizuojami vidinés aplinkos nulemti NN]J
skirtingose organizacijose.

»  Kaip nelaimingas atsitikimas apibréztas mazmeninés prekybos jmonéje kiles gais-
ras, lémes finansinius nuostolius ir veiklos apribojimus (M4). Kaip nelaimingas
atsitikimas jvardytas ir pervezimo paslaugy jmongje jvykes nety€inis darbuotojo
sveikatos suzalojimas, lémes pasitikéjimo ir reputacijos praradimg (P1).

»  Uzsitgsusj teismo procesa atskleidé mazmeninés prekybos jmonés vadovas,
papasakojes apie stambaus masto vagyste, kurig jvykde ilgametis jmoneés dar-
buotojas. Tai Iémé finansinius nuostolius, dalinj veiklos stabdyma ir pasitikéji-
mo praradimg (M2). Pervezimo paslaugy jmonés vadovai atskleidé teisminius
procesus deél darbo gincy, kurie lémé reikSmingy verslo sandoriy nutraukima,
reputacijos, svarbiy darbuotojy praradima (P4).

Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas raiska siekiant stiprinti
situacinj samoninguma

Suvokimas, kaip situacinio samoningumo elementas, skatina suprasti ir jvertinti
viding aplinkg. Organizacijoje tai darbuotojai — jy nuotaikos, intencijos, elgsena ir
motyvai. Vadovy gebéjimas iSsiaiskinti darbuotojy poreikius ir lukescius priklauso
nuo vadovavimo kompetencijos farpasmeninis supratimas taikymo, kuris atskleistas
2 priedo 2 lenteléje.

Vadovai kalbasi su darbuotojais asmeniskai (X1), tikédamiesi jy atvirumo (G2).
Taip jie bando uz¢iuopti jautresnes temas, iSaiskinti savitus jy poreikius, suvokti jiems
kylancias problemas ir i§stikius (G4, G7, M3, P1). Perprate¢ kiekvieno darbuotojo in-
dividualy pozitirj, vadovai gali individualiai reaguoti ir vertinti kiekvieno darbuotojo
pazanga (G5, M2, M4) (Allen, Lehmann-Willenbrock, 2022; Blevins ir kt., 2022).
Asmeninj pokalbj praktikuoja visy sektoriy jmoniy vadovai.

Neformaly susitikimg (X2) vadovai vertina dél to, kad tai leidzia bendrauti su dar-
buotojais ne darbo metu: kai darbuotojai yra pails¢je, kai jy nespaudzia riipesciai dél
darbo. Tai gali buiti susitikimai per jvairius organizacijos renginius ar pokalbis po
darbo valandy telefonu arba vaizdo skambuciu (Ramachandran ir kt., 2024; Zhang,
Liu, 2022). Sia praktika taiko tik pervezimo paslaugy sektoriaus jmonés (P2, P3, P4).

Grupines diskusijas (X3) vadovai vertina dél to, kad jos orientuotos i visos koman-
dos ar padalinio poreikius (G4) ir atskleidzia ne tik bendras, bet ir pasikartojancias
tendencijos (G6, G8). Jose gali dalyvauti didelis darbuotojy skaiius, prisijungiant
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fiziskai ir nuotoliniu biidu (S1) (Arghode ir kt., 2022). Sig praktika taiko tik gamybos
sektoriaus jmonés.

Darbuotojy atsiliepimus (X4) vadovai vertina kaip galimybe suzinoti jy nuomones
bet kuria tema (G3). Vadovai suzino, kokj poveikj jiems padaré konkretiis jmonés
renginiai ar iniciatyvos, kas jiems buvo naudinga ir kodél (M2, M3, M4) (Messmann
ir kt., 2022; Susanto ir kt., 2023). Sig praktika taiko mazmeninés prekybos sektoriaus
imonés ir viena gamybos sektoriaus jmoné.

Anonimines anketas (X5) vadovai vertina dél to, kad jos atskleidzia specifiniy sri-
¢iy informacija. Tai nulemta darbuotojy anonimiskumo, leidzian¢io savo nuomong
reiksti drasiai ir nevarzomai (G8). Po asmeninio pokalbio naudojamos anoniminés
anketos atskleidzia informacija, kuri buvo nutyléta asmeninio pokalbio metu (G2).
Pries asmeninj pokalbj naudojamos anoniminés anketos atskleidzia sritis, j kurias rei-
kéty atkreipti démesj asmeninio pokalbio metu (G5) (Church, Waclowski, 2017). Sia
praktika taiko tik gamybos sektoriaus jmongs.

Darbo aplinkos stebéjimg (X6) vadovai vertina dél galimybés atskleisti darbuoto-
ju darbo ir bendravimo stiliy realiu laiku (M1), jy gebéjima laikytis darbo ir poilsio
grafiko (P1). Darbuotojai savo darbo aplinkoje vadovo gali biiti stebimi fiziskai (M1)
arba tam tikromis steb&jimo priemonémis per nuotolj (P1) (Tomeczak ir kt., 2018).
Sig praktika taiko mazmeninés prekybos ir pervezimo paslaugy sektoriy jmonés.

Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimq jkvepiantis bendravimas raiska sie-
kiant stiprinti situacinj samoninguma

Supratimas, kaip situacinio sgmoningumo elementas, susijes su iSorinés aplinkos
informacijos atskleidimu jmonés darbuotojams. Si NNJ nulemta informacija orga-
nizacijai paprastai nepalanki. Tad nuo vadovy pasitikéjimqg jkvepiancio bendravimo
puoseléjant tarpasmeninius rySius priklauso, kaip nepalanki informacija bus atskleista
darbuotojams ir kokia jtaka jiems padarys (kompetencijos raiska atskleista 2 priedo
3 lenteléje).

Vadovai atskleidzia darbuotojams visg nepalankia informacijg sickdami abipusio
pasitikéjimo ir §j pasitikéjimg akcentuodami (X7). Pasitikéjimas laikomas tolesnio
darbo ir problemy sprendimo (G2, M2), darbuotojy isitraukimo (G4, M3) pagrindu.
Vadovai tikisi, kad j bendrus tikslus susitelkusiems darbuotojams nebus kada neri-
mauti ir kurti neigiamy scenarijy, tad jie patirs maziau streso (G5, M4) (Aristana ir kt.,
2022; Fatoki, 2024). Vadovai palaiko darbuotojy pasitikéjima skatinancius procesus
gamybos ir mazmeninés prekybos sektoriy jmonése.

Vadovai, nusprende darbuotojams neatskleisti visos neigiamos informacijos, ska-
tina darbuotojus uzduoti klausimus (X8). Taip nustatomos sritys, kurios darbuotojus
labiausiai neramina ir j kurias orientuojamasi atskleidziant informacijg (GS). Viena i
informacijos ribojimo priezas¢iy — tam tikros informacijos konfidencialumas (G3),
taCiau dauguma vadovy mano, kad darbuotojai nepajégiis sudétingos informacijos tei-
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singai suprasti (G1). Jy teigimu, ribotas supratimas trukdyty tiek bendram organiza-
cijos stabilumui, tiek pavieniy darbuotojy darbui (G8, G7). Be to, vadovai mano, kad
informacija turéty apsiriboti tik konkrec¢iomis darbuotojy darbo sritimis. Tad skatina
darbuotojus uzduoti klausimus, kurie apima tik jy tiesiogines darbo funkcijas (M1)
(Tao ir kt., 2022; Brill ir kt., 2023).Vadovai palaiko procesus, kai darbuotojai skati-
nami uzduoti klausimus dél NNJ gamybos sektoriaus jimonése ir vienoje mazmening€s
prekybos sektoriaus jimonéje.

Vadovai, nusprend¢ riboti nepalankios informacijos atskleidimg darbuotojams,
vertina galimg NNJ poveikj (X9). Si poveikio analizé siejama su darbuotojy tiesiogi-
niu darbu ir jy psichologine biisena darbo vietoje (G1, G6, G8) (Fotaki, 2024; Goyal
ir kt., 2023). Vadovai remia procesus, kurie padeda jvertinti NNJI poveiki tik gamybos
sektoriaus jmonése.

Yra vadovy, kurie nepalankios informacijos atskleidima noréty riboti, bet visgi
akcentuoja tam tikry riziky atsikleidimo biitinybe, kad darbuotojai pasiruosty NNI.
Siuo atveju vadovai kartu su darbuotojais analizuoja basimas jvykio pasekmes (X10)
(Oznanne ir kt., 2022). Vadovai palaiko procesus, kurie susij¢ su NN] pasekmiy ana-
lize tik vienoje pervezimo paslaugy sektoriaus jmonéje (P1).

Tiek nepalankios informacijos atskleidimg ribojantys, tiek ja visiSkai atsklei-
dziantys vadovai planuoja isteklius (X11). Tai jpareigoja juos atskleisti bent ribotg
nepalankios informacijos dalj, tikintis darbuotojy isitraukimo (P2, P4) ir pagalbos
mobilizuojant darbo priemones, kad bty i$saugoti klientai (M1, P1). Tuo tarpu visa
informacija atskleidziantys vadovai iStekliy planavimg supranta kaip bendrg vadovy
ir darbuotojy jsipareigojima i$saugoti jmonés veikla. Siuo atveju vadovai pabrézia
darbuotojy patarimy ir geb¢jimy jtaka organizacijos sékmei (M2), (M3), (M4) (Wang
ir kt., 2021; Gooyal ir kt., 2023). Vadovai remia iStekliy planavimo procesus visy
sektoriy jmonése.

Vadovai, atskleidziantys visg nepalankig informacijg darbuotojams, koordinuoja
tarpusavio sqveikas (X12). Tai lemia sprendimy ir veiksmy tarp grupiy bei padaliniy
suderinamumag ir eliminuoja asmeninés atsakomybés nasta (G2, G4, G5) (Soderstrom,
Weber, 2019; Marescaux ir kt., 2018). Vadovai remia tarpusavio saveiky koordinavi-
mo procesus tik gamybos sektoriaus jmonése.

Vadovavimo kompetencijos neapibréitumo valdymas raiSka, siekiant stiprinti
situacinj samoninguma

Projekcija, kaip situacinio sgmoningumo elementas, siejama su ateities kryp-
ties numatymu ir gebéjimy, kuriy prireiks ateityje, ugdymu. Tam bitina atitinkama
darbuotojy elgsena, igiidziai ir atsakomybé. Vadovai Siuos reikalavimus jgyvendina
taikydami vadovavimo kompetencija neapibréztumo valdymas, kurios raiska atsklei-
dziama 2 priedo 4 lenteléje.
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Vadovai ilgalaikius tikslus jtraukia j ruting (X13), tikédamiesi darbuotojy susitel-
kimo j ateities perspektyva ir pagalbos vienas kitam siekiant jveikti sunkumus (G6,
G7, P1, P4) (Kriger, Zhovtobryukh, 2016; Waal, 2018; Sorensen ir kt., 2022). Siuos
procesus palaiko gamybos ir pervezimo pasaugy sektoriy imoniy vadovai.

Veikimo modelio kiirimg (X14) lemia siekis supaprastinti sudétingy projekty igy-
vendinimg (G2). Be to, Sis procesas yra kaip planavimo priemon¢, padedanti veikti su-
détingomis salygomis (P2); kaip pagalba lanksciai reaguojant j neapibréztumo isstkius
ir nuolatinius pokycius (M1), ugdant racionaly poziiirj dél riboty istekliy (M2) bei sie-
kiant i$skirtinumo, kad bty islaikytas konkurencingumas (M3) (Sorensen ir kt., 2022;
Knight, Paroutis, 2017). Sis procesas remiamas visy veiklos sektoriy jmonése.

Vadovai ugdo darbuotojy specializacijos jgudzius (X15) sieckdami, kad darbuotojai
prireikus galéty perimti kolegy funkcijas ir vaidmenis. Siuo tikslu darbuotojai mokosi
dirbti su pazangia gamybos jranga (G5), dalyvauja tam tikry jgiidziy tobulinimo pro-
gramose (G7) bei mokymuose (G8, P2). Papildomy specializacijos jgiidziy poreikj
lemia nauji saugumo reikalavimai bei konflikty valdymo aktualumas (M1), kokybis-
kumo siekis (M2), naujy technologijy diegimo issiikiai (M3) (Morandini, 2023; Noe,
2017). Siuos procesus remia visy sektoriy jmoniy vadovai.

Vadovai ugdo profesinius darbuotojy jgiidzius (X16), kai darbuotojai laikomi ge-
rais savo sri¢iy specialistais (G2). Siuo atveju identifikuojamas daugialypiy gebéjimy
(P3), padedanciy spresti kompleksines problemas (M4), trikumas. Bitina darbuo-
tojy rotacija, jgalinanti atlikti jvairias uzduotis skirtingose veiklos procesuose (G6)
(Cascio, Montealgere, 2016; Noe, 2017). Sie procesai remiami visy sektoriy jmoniy
vadovy.

Vadovai akcentuoja pasitikéjimg darbuotojais ir jy jgalinimg (X17), kaip neis-
vengiamg biitinybe sudétingose situacijose (M1), kuriose pasikliaujama darbuotojy
sprendimais ir iniciatyvomis (G2). Taciau vadovai akcentuoja tik tas sritis, kurios su-
sijusios su darbuotojy atliekamomis funkcijomis ir jy kompetencijomis (M2): tech-
niniy sutrikimy sprendimu (G7), klienty aptarnavimo kokybés gerinimu (M3), (M4),
kasdieniy situacijy valdymu (P2) (Lee ir kt., 2018). Siuos procesus remia visy sekto-
riy jmoniy vadovai.

Vadovai paskirsto darbuotojy atsakomybe (X18), darbuotojy asmening atsakomy-
be akcentuodami kaip savarankisko sprendimy priémimo pagrindg (G1). Atsakomy-
bés paskirstymas remiasi stipriosiomis darbuotojy pusémis (G3) arba jy patirtimi ir
ekspertiniais gebéjimais (G4) (Kim, Beehr, 2018). Sie procesai palaikomi tik gamy-
bos sektoriaus jmonése.

Vadovavimo kompetencijos savikontrolé raiska siekiant stiprinti paZeidzia-
mumo valdymg

AutentiSkumas, kaip pazeidziamumo valdymo elementas, numato darbuotojy
veiksmy derinimg su organizacijos tikslais. Tam bitinas atitinkamas darbuotojy po-
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ziuris, elgsena ir prasmeés suvokimas, iSsaugant individualy savitumg ir organizacijos
tapatumg. Sie reikalavimai jgyvendinami taikant vadovavimo kompetencija savikon-
trolé, kurios raiska atskleidziama 2 priedo 5 lenteléje.

Vadovai pasirenka laikytis tam tikros prioritety sistemos (X19), siekdami net su-
détingiausiose situacijose remtis organizacijos tikslais, neiSduodami savy jsitikinimy
(G2). Tai ne tik slopina stresa, bet ir padeda organizacijai sistemingai augti (G5, G4).
Kasdienéje veikloje aiski prioritety sistema palaiko rutininius procesus. Tai veda ]
prieki, moko atsirinkti tai, kas svarbiausia, o kas gali ir palaukti (G7, M3). Pokyc¢iy
kontekste prioritetai padeda iSlaikyti stabilumo jausma, motyvuoja tikéjima naujomis
galimybémis (M4). Stipri prioritety sistema jgalina aktyviai veikti jveikiant sunkumus
(M2) ir sprendziant kylancias problemas (P1) (Nubold ir kt., 2020). Prioritety siste-
mos salygos kuriamos ir palaikomos visy sektoriy jmoniy vadovy.

Vadovams svarbus veiklos prioritety koregavimas (X20) dél jvairiy poky¢iy nu-
lemty priezasciy (G6). Prioritety atnaujinimg lemia nauji saugumo standartai ir efek-
tyvumo tikslai (G1), klienty poreikiai bei naujos rinkos tendencijos (M1) (Felman-
Hall, Shenhav, 2019; Murphy, 2019). Veiklos prioritety koregavimas akcentuojamas
gamybos ir mazmeninés prekybos sektoriy jmoniy vadovy.

Vadovai akcentuoja teigiamo patirties vertinimo (X21) svarba, sieckdami mazinti
darbuotojams kylancia jtampa dél padidéjusio darbo kriivio. Kartu su darbuotojais
vadovai prisimena ir analizuoja praeityje buvusius sunkius etapus, su kuriais darbuo-
tojams pavyko susidoroti (G1, G2). Be to, pabréziama darbuotojy patirtis ir jos jtaka
organizacijos rezultatams (G3, G8, P2, P4) (Diwekar, 2022; Rasheed, ir kt., 2023).
Teigiamo patirties vertinimo sglyga svarbi gamybos ir pervezimo paslaugy sektoriy
jmoniy vadovams.

Galimybiy svarstymas (X22) akcentuojamas kaip biitinybé¢, siekiant padrgsinti
dovai kartu su darbuotojais svarsto naujy darbo metody taikymo alternatyvas, siekda-
mi kontroliuoti esamas ir numatomas sudétingas situacijas bei palengvinti darbuotojy
darba (G5, G7, P3). Be to, jie atkleidzia darbuotojy galimybes, kurias mato ateityje,
ir praso jy pagalbos jveikiant i§Stkius (M2, M4, P1) (AlKayid ir kt., 2023; Fremeaux,
Pavageau, 2022). Galimybiy svarstymas akcentuojamas visy veiklos sektoriy jmoniy
vadovy.

Tiksly ir vizijos derinimas (X23) pabréziamas kaip svarbus, siekiant to, ka orga-
nizacija daro, ir to, kg ji deklaruoja, atitikimo. Vadovai nurodo, kad $i uzduotis ypac
sunki NNJ laikotarpiu, nes darbuotojams atrodo, kad klienty poreikiai yra svarbesni
uz jy poreikius (G1) arba, kad skubiy problemy sprendimai neatitinka vizijos tiksly
(G5). Tam, kad darbuotojai nejausty vidiniy priestaravimy tarp savo darbo ir orga-
nizacijos siekiy, jie patys dalyvauja tiek kuriant vizijg, tiek ja jgyvendinant (M3).
Vadovai paaiskina monotonisky ir kasdieniy darby prasme jgyvendinant vizijg (G2,
M1); darbuotojai dalyvauja mentorystés programose, kur mokosi savo asmeninius
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gebéjimus panaudoti organizacijos tikslams (G7) (Cunningham ir kt., 2023; Harari ir
kt., 2021). Sprendimy ir vizijos derinimo svarbg akcentuoja gamybos ir mazmeninés
prekybos sektoriy jmoniy vadovai.

Emocinio intelekto lavinimg (X24) vadovai pabrézia kaip biting, siekiant kontro-
liuoti tiek savo, tiek darbuotojy emocijas streso situacijoje. Vieni vadovai organizuoja
vidinius ir iSorinius streso valdymo mokymus (G3, G4, M2, M4). Kiti kalbasi apie
tai su darbuotojais po intensyvios darbo dienos, akcentuodami asmeniniy emocijy
kontrolés svarba (G6, P1) bei empatijos ugdymo poreiki, siekiant konstruktyviai re-
aguoti | kolegy emocijas (S8). Be to, gilindamiesi | emocinio intelekto lavinimo te-
mas vadovai uztikrina paramg darbuotojams pasitelkdami profesionalaus psichologo
pagalba (P1). Vadovai samprotauja apie organizacijos procesy ir procediiry, kurios
galéty padéti elgtis racionaliai streso situacijoje, poreikj (M4), taCiau pabrézia esminj
profesinéje srityje (M2) (Kaiser ir kt., 2019; Kren, Sellei, 2021). Emocinio intelekto
lavinimg akcentuoja visy sektoriy jmoniy vadovai.

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas raiska siekiant stiprinti pa-
ZeidZiamumo valdymg

Rizikos valdymas, kaip pazeidziamumo valdymo elementas, vercia toleruoti orga-
nizacijai naudingas klaidas ir mokytis i§ patirties, kad darbuotojai nebijoty eksperi-
mentuoti ir mokytis i§ savo klaidy. Siy reikalavimy jgyvendinima lemia vadovavimo
kompetencijos patirties integravimas taikymas, atskleidziamas 2 priedo 6 lentel¢je.

Vadovai pripazjsta tikslines klaidas (X25) bandomuosiuose projektuose (G3) bei
siekdami identifikuoti ir jvertinti konkrecius gamybos procesus (Gl). Darbuotojy
eksperimentavimas bei mokymasis darbo vietoje siejamas su tikslingomis klaidomis:
esamy procediiry tobulinimu, inovacijy diegimu, naujy gamybos budy iSbandymu
(G4, G5) (Gurd, Helliar, 2017; Rhaiem, Amara, 2021). Tikslingy klaidy pripazinimo
procesus remia tik gamybos sektoriaus jmoniy vadovai.

Vadovai nustato trikumus atskleidziancias klaidas (X26), sieckdami atskleisti sis-
temines klaidas (M2) bei klaidy pasikartojimo tendencijas (M3). Trikumus atsklei-
dziancios klaidos identifikuoja veiklos sritis, kur Sios klaidos toleruojamos (P1); nu-
rodo prevencijos priemoniy bei atsakomybés trikuma (P4) (Warrick, 2023; Lee ir kt.,
2020). Siy klaidy pripazinimo procesus remia mazmeninés prekybos ir pervezimo
paslaugy sektoriy jmoniy vadovai.

Vadovai pripazjsta sprendimus lemiancias klaidas (X27), tikédamiesi iSsiaiskinti
neteisingus sprendimus nulémusias prieZastis. Sio pobiidzio klaidy analizé atskleidzia
vertingas ateities jzvalgas (M4) (Foster ir kt., 2022; Hollands ir kt., 2024). Sprendi-
mus lemianciy klaidy analizés procesai palaikomi tik vienoje mazmeninés prekybos
sektoriaus jmonéje.

108



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

Vadovai atskleidzia rezultatqg lemiancias klaidas (X28), siekdami i$siaiskinti ne-
pasiteisinusio veiklos rezultato prieZastis (G2). Siuo tikslu daZniausiai analizuojamos
gaminiy kokybe¢ lemiancios klaidos (G6) ir jrenginiy valdymo bei atsargy naudojimo
praktikos (G8). Sio tipo klaidy analizé naudinga svarstant prevencines pasikartojandiy
klaidy mazinimo (G7) ir neveiksmingy praktiky taikymo (P4) priemones (Williams ir
kt., 2017; Wang ir kt., 2020). Rezultatg paveikianc¢iy klaidy nustatymo procesai palai-
komi gamybos sektoriaus jmonése ir vienoje pervezimo paslaugy sektoriaus jmonéje.

Vadovai siekia atpazinti asmenines interpretacijas (X29), tikédamiesi suvokti kon-
krecios klaidos prigimtj, kuri gali biiti susijusi tiek su zmogiskumo veiksniais, tiek su
sistemos trilkumais. [prociu tapes ir asmenine nuomone pagristas klaidos vertinimas
daznai biina pavirSutiniskas, tad biitina atpazinti asmenines interpretacijas (M2, M3)
(Catalano ir kt., 2017). Asmeniniy interpretacijy atpazinimo procesus palaiko tik maz-
menings prekybos sektoriaus jmoniy vadovai.

Vadovai siekia nustatyti profesines interpretacijas (X30) skatindami profesinj to-
bul¢jima, tad bando pakeisti tikslingy ar samoningy klaidy vertinimo jprocius (G1).
Siuo atveju akcentuojama jvairiy specialisty taikoma skirtinga vertinimo specifika,
lemianti tam tikry procesy ar rezultaty pripazinimo tinkamumga ar klaidinguma (GS5).
Profesinio interpretavimo skirtumus padeda suprasti tam skirti mokymai seminaruose
arba veikla skirtingose darbo grupése (G3). Profesiniy interpretacijy skirtumai atsi-
skleidzia ir tais atvejais, kai klaidos registruojamos nurodant ne tik jy priezastj, bet
ir galimg jtaka organizacijai (G3) (Evans, 2019). Sie procesai palaikomi tik gamybos
sektoriaus jmonése.

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas raiska siekiant stiprinti pazeidzia-
mumo valdyma

Profesionalumas, kaip pazeidziamumo valdymo elementas, skatina organizacija
vystytis atsizvelgiant j jos stiprigsias ir silpngsias puses. Tam biitinas darbuotojy gebé-
jimas identifikuoti savo silpngsias vietas ir potencialias problemas. Sis reikalavimas
jgyvendinamas taikant vadovavimo iniciatyvumo kompetencija, kuri atskleidziama 2
priedo 7 lenteléje.

Vadovai, jtraukiantys darbuotojus i projekty vykdymo nagrinéjimg (X31), tikisi
tobulinti jy analitinius jgudzius (G3), identifikuoti geriausias praktikas ir silpniausias
sritis (G4). Siuo tikslu darbuotojai analizuoja: gamybos linijy surinkimo ir jy modifi-
kavimo eigg (S5); saugos procesus ir instrukcijas (S6); gaminiy kokybés defekty prie-
zastis (G7); tiekimo grandinés sutrikimy bei darbo jégos trukumo problemas (GS).
buotojy pazanga su Siais i$$uikiais tvarkantis (G1, G2) (Chutivongse, Gerdsri, 2020;
Karppi ir kt., 2024). Sia praktika taiko tik gamybos sektoriaus jmonés.

Vadovai, taikantys savianalizés ataskaity metodg (X32), igalina darbuotojus Sias
ataskaitas teikti kas ketvirtj. Jose darbuotojai atskleidzia savo darbo rezultatus, ku-
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riuos pasieke per konkrety laikotarpj, nurodydami kilusias ir jveiktas problemas bei
savo veiklos ar rezultaty gerinimo plang (M2) (Decuypere, Schaufeli, 2020; Ariyani ir
kt., 2021). Sig praktika taiko tik viena mazmeninés prekybos sektoriaus jmong.

Vadovai taiko konkretaus atvejo vertinimg (X33), siekdami darbuotojy supratimo, ko-
kiy jgtdziy trikumas trukdo efektyviai spresti nestandartines problemas (M1, M3). Be
to, probleminiy atvejy analizé atskleidzia organizacijos padaliniy silpnasias vietas (P1)
ir leidZia suprasti tobulintiny sri¢iy poreikj (P3, P4) (Vakilzadeh, Haase, 2021; Taylor,
2023). Praktika taikoma mazmeninés prekybos ir pervezimo paslaugy sektoriy jmonése.

Vadovai jtraukia darbuotojus | tarpfunkciniy komandy veiklg (X34), kur jvairios
organizacijos problemos sprendziamos skirtingy sri¢iy specialisty (G2). Tarpfunkci-
niy komandy sukiirimo poreikj lemia sudétingy projekty keliami issikiai, kai biitina
vadowvy patirtis, inzinerinés ir kokybés uztikrinimo zinios bei klienty konsultavimo
gebéjimai (G3) (Han ir kt., 2019; Lacerenza ir kt., 2018). Sia praktika taiko tik gamy-
bos sektoriaus jmonés.

Darbuotojai jtraukiami j savarankisko mokymosi (X35) procesa, siekiant juos pa-
skatinti lavinti jgtidzius, kurie dalyvaujant jvairiuose projektuose atsiskleidzia kaip
tobulintini (G1). Bendradarbiaudami su jvairiy sri¢iy specialistais tarpfunkcinése ko-
mandose jie turi galimybe plésti ar gilinti jgiidzius savo darbo vietoje (G4). Savaran-
kisSkas mokymasis siejamas su skirtingy projekty ir veiklos sri¢iy duomeny rinkimu,
analizavimu, interpretavimu bei vertinimu (G7). Be to, savarankiskas darbuotojy mo-
kymasis skatinamas jmonei bendradarbiaujant su jvairiomis mokymo institucijomis
(P4) (Petriglieri, Peshkam, 2022; Wallo ir kt., 2022). Si praktika taikoma gamybos
sektoriaus jmonése bei vienoje pervezimo paslaugy sektoriaus jmonéje.

Kad darbuotojai tobuléty, vadovai skatina juos savarankiskai inicijuoti pokycius
(X36). Darbuotojams pateikus konkre¢iy problemy sprendimo idéjy, jiems sitiloma
Siuos sprendimus jgyvendinti praktiskai (M2). Skatindami sitlyti naujoves, vadovai
inicijuoja savarankiska Siy naujoviy jgyvendinimg (M4). Tam tikrais atvejais dar-
buotojy savarankiskas pokyc¢iy jgyvendinimas suvokiamas kaip natiirali viso proceso
seka — nuo konkrecios situacijos analizés ir problemos nustatymo iki galutinio jos
pasalinimo (P1) (Van Dun, Wilderom, 202; Javed ir kt., 2018). Sig praktika taiko maz-
meninés prekybos sektoriaus imonés ir viena pervezimo pasaugy sektoriaus jmoné.

Vadovavimo kompetencijos jgalinantis sprendimy priémimas raiska, siekiant
stiprinti adaptacinj pajéguma

Pokytis, kaip adaptacinio pajégumo elementas, skatina darbuotojus ugdytis gebé-
jima priimti savarankisSkus sprendimus esant NN]. Darbuotojy savarankiskuma prii-
mant sprendimus lemia vadovavimo kompetencija jgalinantis sprendimy priémimas.
Jos raiska atskleidziama 2 priedo 8 lenteléje.

Igalinima lemia auksto darbuotojy kompetencijy lygio uztikrinimas (X37). Tada
darbuotojai gali savarankiskai priimti sprendimus technologijy eksploatavimo, iste-
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kliy paskirstymo, klienty konsultavimo klausimais (G2). Kompetentingumas papras-
tai siejamas su giliomis konkrecios srities ziniomis ir atitinkama patirtimi (G5). Tokie
specialistai savarankiskai priima sprendimus, gamybos apimciy poreikius derindami
su pokyc¢iais rinkoje (G7) (Lee ir kt., 2018; Otoo, 2019). Darbuotojy kompetentin-
gumo salyga, siekiant jgalinimo, akcentuoja tik gamybos sektoriaus jmoniy vadovai.

Vadovai jgalina darbuotojus juos motyvuodami (X38). Siuo atveju jiems deleguo-
jamos kai kurios vadovavimo funkcijos. Statuso asmeninis motyvavimas uZztikrina
darbuotojy pasitenkinimg jiems patenkinus savo asmeninés savirealizacijos poreikius
(M3). Administracijos darbuotojai jgalinami savarankiskai spresti tam tikro lygmens
konfliktus su klientais, prireikus keisti veiklos operacijy terminus ar salygas. Situaci-
jos kontrolé augina jy pasitikéjimag savimi ir skatina jsitraukima (P1) (Wong, Giessner,
2018; Al Harbi ir kt., 2019). Darbuotojy motyvacijos salyga, siekiant jgalinimo, ak-
centuoja mazmenings prekybos ir pervezimo paslaugy sektoriy jmoniy vadovai.

Vadovai jgalina darbuotojus suteikdami galimybe jiems greitai reaguoti (X39) su-
détingose ar nejprastose situacijose, kurios siejamos su biitinybe kuo grei¢iau pasalinti
gamybos linijy gedimus, i$spresti netikétas kokybeés pazeidimo problemas, eliminuoti
tiekimo grandinés sutrikimus (G4). Sios situacijos gali bati siejamos ir su i§skirtiniais
atvejais, kai butina perskirstyti iSteklius ar numatyti kitus plano pokycius (G8) (Cauna
ir kt., 2022). Taigi darbuotojai jgalinami veikti savo nuoziiira, sickdami jgyvendinti
iSsikeltus tikslus ir patenkinti vadovybés lukescius (G1). Darbuotojy jgalinimas grei-
tai reaguoti aktualus tik gamybos sektoriaus jmonéms.

Vadovai jgalina darbuotojus suteikdami jiems galimybe savarankiskai mazZinti ga-
limas rizikas (X40). Tai paprastai sicjama su grésme saugumui dél gamtos sglygy ar
technologiniy gedimy (P1, P4). Nors rizikingi atvejai aptarti ir detalizuoti instrukci-
jose bei rekomendacijose, darbuotojai, siekiant adekvataus atsako j rizikos veiksnius,
jgalinami veikti nepaisant jy (P2) (Kim ir kt., 2018). Rizikos mazinimo galimybes
igalinant darbuotojus akcentuoja tik pervezimo paslaugy sektoriaus jmoniy vadovai.

Darbuotojams suteikiama vadovy pavadavimo (X41) galimybé. Siuo atveju
darbuotojai jgalinami atlikti su vadovavimu susijusias funkcijas, uztikrinant kasdieng
imonés veikla laikinai nesant vadovo (M2). Paprastai vadovavimo funkcijos dele-
guojamos kompetentingiems vadybininkams (M4). Nors pavadavimo funkcijos yra
ribotos (M1), vadovai, vietoj rutininiy darby gali spresti strategines problemas (M3)
(Guo ir kt., 2022; Ciulla, 2020). Vadovy pavadavimo galimybé pabréziama visose
mazmenings prekybos sektoriaus jmonése.

Vadovai jgalina darbuotojus sickdami skatinti jy kiirybiskumg (X42). Kai esamos
kontrolés procediiros neuztikrina kokybés, Sios srities specialistai gali sitilyti kiirybis-
kas idéjas ir priimti sprendimus dél Siy procediiry modifikavimo (G5). Be to, veiklos
procesams esant ypa¢ sudétingiems, atitinkamy sri¢iy specialistai skatinami kiirybis-
kai analizuoti jy keliamas problemas. Taip sickiama nustatyti procesy supaprastini-
mo, koregavimo arba, jei tai tikslinga, visisko jy eliminavimo (G6, G7) galimybes.
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Vadovai organizuoja vidines darbo sesijas, kur kelios darbuotojy komandos jgalina-
mos per ribotg laika iSspresti konkrecias jmonés problemas (G3). Be to, imonése stei-
giami inovacijy centrai, kuriuose darbuotojai eksperimentuoja su jy paciy pasitlyty
idéjy jgyvendinimu (G2) (Zhiqiang, 2024; Yin, Liu, 2022). Kurybiskumo skatinimo
salyga jgalinant darbuotojus aktuali tik gamybos sektoriaus jmonéms.

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas raiSka siekiant
stiprinti adaptacinj pajéguma

Pokytis, kaip adaptacinio pajégumo elementas, susijes su darbuotojy gebéjimu pri-
dradarbiavimas, kuris priklauso nuo to, kaip vadovai taiko vadovavimo kompetencija
komandinis bendradarbiavimas. Sios kompetencijos raiska atskleidziama 2 priedo 9
lenteléje.

Vadovai jtraukia darbuotojus i darbq skirtingose pozicijose (X43), tikédamiesi,
kad jie jgis naujy jgudziy ir glaudziau bendradarbiaus (M3). Periodiné darbuotojy
(Driskell ir kt., 2017; Suleman ir kt., 2022; Mayer ir kt., 2023). Si praktika taikoma
tik mazmeninés prekybos sektoriaus jmonése.

Vadovai jtraukia darbuotojus j darbg skirtingose komandose (X44), kad Sie geriau
suvokty organizacijos procesy jvairove, skirtingy komandy poreikius ir informacija
(G1). Be to, jie reguliariai dalyvauja bendruose komandiniuose susirinkimuose, dali-
jasi jzvalgomis ir geriausiomis praktikomis (G3). Vadovai gali ir patys kurti koman-
das konkrec¢ioms problemoms spresti (G5) arba taikyti darbuotojy rotacija, jgalinan-
¢ig darbuotojus susipazinti su kity komandy i$siikiais (G8) (Naderpajouh ir kt., 2020;
O’Neill, Salas, 2018; Larson ir kt., 2023). Tai praktikuoja tik gamybos sektoriaus
jmongs.

Vadovai deleguoja atsakomybe (X45) darbuotojams tikédamiesi pasidalinti dar-
bo kriiviu. Atsakomybe prisiéme darbuotojai sprendimus gali priimti greiciau, nei
laukdami vadovy nurodymy (P1) (O’Donoghue, van der Werff, 2022; Dionisio ir kt.,
2022). Sia praktika taiko viena pervezimo paslaugy sektoriaus jmoné.

Vadovai taiko komandinj atsiskaitymg (X46), siekdami, kad darbuotojai, biidami
komandos nariais, atsiskaityty ne uz asmeninius savo rezultatus, o uz atlikty darby
visuma (G5). Komandinio atsiskaitymo pagrindas — bendri komandos nariy tikslai ir
lukesciai, nuolatiné komunikacija bei suderinta atlygio sistema (G2). Komandinis at-
siskaitymas remiasi konkreciais jsipareigojimais siekiant tam tikry rezultaty (G8, M4)
ir vertinamas atsizvelgiant | komandinius pasiekimus (G4, M1, M3). Be to, komandos
nariai reguliariai teikia ataskaitas, kuriy pagrindu analizuojama komandiné pazanga
(G7) (O’Donoghue, Van der Werff, 2022; Stewart ir kt., 2023). Sig praktika taiko ga-
mybos ir mazmeninés prekybos sektoriy jmonés.

112



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

Vadovai skatina darbuotojy asmening saviraiskg (X47), vertindami ja kaip reiks-
mingg indélj j komandinj bendradarbiavimg (P2). Siuo atveju vertinama unikali kie-
kvieno darbuotojo patirtis, siekiant jg veiksmingai panaudoti organizacijos veiklai
(P1). Darbuotojy saviraiskos skatinimas finansiniu atlygiu ne tik lemia jy asmeninius
pasiekimus, bet ir viding tarpusavio konkurencijg (P4) (Monteiro, Vieira, 2016; Javed
ir kt., 2021). Sia praktika taiko tik pervezimo paslaugy sektoriaus jmonés.

Vadovai akcentuoja komandine dvasig (X48), siekdami spresti sudétingas proble-
mas arba susidiire su sunkumais (G6). Komandiné dvasia akcentuojama rytiniy susi-
rinkimy metu, pabréziant biisimus i$Stikius bei komandos s¢ékme (M2) (Mattessich,
Johnson, 2018; Chen ir kt., 2020; Lacerenza ir kt., 2018). Praktika taiko viena gamy-
bos ir viena mazmeninés prekybos sektoriy jmonés.

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas raiska, siekiant stiprinti adaptacinj
pajéguma

Kiiryba, kaip adaptacinio pajégumo elementas, vercia atnaujinti veikla, siekiant
atitikti rinkos poreikius ir aplinkos pokycius. Tam biitinas darbuotojy gebéjimas siiily-
ti naujas idéjas ir nestandartinius problemy sprendimus. Sie reikalavimai jgyvendina-
mi taikant vadovavimo kompetencija efektyvumas, kurios raiska pateikiama 2 priedo
10 lenteléje.

Vadovai jtraukia darbuotojus j naujo produkto ar paslaugos analize (X49), siek-
dami padidinti tam tikro asortimento paklausa. Siuo atveju darbuotojy kiirybingumas
skatinamas tose srityse, kurias apibrézia vadovai (M4). Be to, vadovai kartu su dar-
buotojais svarsto naujo produkto pateikimo rinkai alternatyvas (M1) (Lv ir kt., 2018;
Bayad, Govand, 2021; Araujo ir kt., 2022). Sig praktika taiko tik mazmeninés preky-
bos sektoriaus jmongs.

Vadovai jtraukia darbuotojus j pazangiy technologijy taikymo (X50) procesus,
tikédamiesi darbuotojy idéjy, kurios susijusios su §iy technologijy taikymu veiklo-
je (P3). Siuo atveju galimybé naudotis pazangiausiomis technologijomis palengvina
darbuotojy ruting, teikia pasitenkinimg ir pasididziavimg darbu, skatina kiirybiskuma
(P4) (Cascio, Montealegre, 2016; Bunjak ir kt., 2016; Gajdzik, Wolniak, 2022). Sia}
praktika taiko tik pervezimo paslaugy sektoriaus jmonés.

Vadovai jtraukia darbuotojus i tarpdisciplininius projektus (X51), sickdami plésti
jy akiratj bei jvairiy situacijy matyma skirtingy perspektyvy kontekste (G1). Si veikla
sutelkia skirtingy sri¢iy specialistus, kurie kuria naujus produktus (G2) ir tobulina
esamus (GY5), optimizuoja duomeny srautg tarp skirtingy organizacijos padaliniy (GS).
Bendradarbiaudami vykdant tarpdisciplininius projektus darbuotojai iesko geriausiy
sprendimy, dalindamiesi skirtinga patirtimi (G7) (Ambrose, 2021; Ascar ir kt., 2023;
Mariam ir kt., 2022). Sig praktika taiko tik gamybinio sektoriaus jmonés.

Vadovai pripazjsta darbuotojy sékmingus pasiilymus (X52), tikédamiesi 1§ jy
daugiau praktiskai jgyvendinamy idéjy. Uz jmonése sékmingai jgyvendintas idéjas
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darbuotojai skatinami finansiSkai (P2, P4). Viesai pripazjstamos ir finansiSkai skati-
namos idé€jos, susijusios su naujy technologijy diegimu jmonéje (P3) (Galvao ir kt.,
2023; Naguyen, 2022; Jaiswal, Dhar, 2016). Praktikg taiko tik pervezimo paslaugy
sektoriaus jmongs.

Vadovai jtraukia darbuotojus j procesy optimizavimg (X53), siekdami mazinti tam
tikry procesy laiko ir finansines sgnaudas (M4), palengvinti ir pagreitinti darbuotojy
darbo eigg (M2), (M3). Vadovai tikisi i§ darbuotojy praktiSkai kasdien¢je veikloje pri-
taikomy idéjy (P1) (Zhu ir kt., 2022; Moore, Hanson, 2022; Douglas ir kt., 2022). Sia
praktika taiko mazmeninés prekybos sektoriaus jmonés ir viena pervezimo paslaugy
sektoriaus jmoné.

Vadovai jtraukia darbuotojus j papildomas veiklas (X54) tikédamiesi, kad jvairiy
igtdziy lavinimas skatins jy kiirybiskuma ir naujy idéjy sitilyma. Tuo tikslu jmonéje
veikia kiirybinés dirbtuves, kur darbuotojai gali lavinti su jy profesine veikla nesusiju-
sius jgudzius (G2). Be to, jmonése organizuojamos kiirybinés dirbtuvés, kur darbuo-
tojai analizuoja jvairias su gamybos atnaujinimo poreikiu susijusias idéjas (G5, G6).
Skelbiami ir geriausios idéjos konkursai, kur analizuojamos darbuotojy pasitlytos
idéjos, susijusios su konkretaus produkto ar paslaugos tobulinimu (G3). Darbuotojai
jtraukiami ir | savanorystés programas, kur savo jgiidzius pritaiko naujose veiklose,
savo patirtimi bei jzvalgomis dalijasi organizacijoje (G4) (Shalley, Gilson, 2017; Lu
ir kt., 2022). Sia praktika taiko tik gamybos sektoriaus jmonés.

Vadovavimo kompetencijos vertybémis grjsta lyderysté raiSka, siekiant stiprin-
ti adaptacinj pajéguma

Kirybiskumui, kaip adaptacinio pajégumo elementui, biitinas tvirtas vertybinis
pagrindas, kurj lemia darbuotojy geb¢jimas ir intencija puoseléti organizacijos ver-
tybes kasdienéje veikloje. Sio reikalavimo jgyvendinimas priklauso nuo vadovavimo
kompetencijos vertybémis grista lyderysté, kurios raiska atskleidziama 2 priedo 11
lenteléje.

Vadovai uztikrina savo ir organizacijos vertybiy atitiktj (X55), siekdami, kad ver-
tybés biity suprantamos ir gerbiamos (M1). Zinodami vadovo pozicija dél organiza-
cijos vertybiy, darbuotojai savanoriskai riipinasi jas puoseléti (M2) ir sprendZia su
jomis susijusias problemas (M3). Vadovo vertybiy pabrézimas kasdienéje veikloje
padeda darbuotojams jas priimti kaip svarbia jmonés strategijos dalj (M4) (Purc ir kt.,
2023; Wang ir kt., 2021; Newstead ir kt., 2021). Vadovo ir organizacijos vertybiy ati-
tikties uztikrinimo salyga akcentuoja visos mazmeninés prekybos sektoriaus jmones.

Vadovai derina darbuotojy ir organizacijos vertybes (X56) tikédamiesi, kad dar-
buotojai vadovausis organizacijos vertybémis, priims tai kaip aisky ir natturaly kas-
dienybés procesa. Pirmiausia vadovai siekia, kad tiek organizacijos, tiek darbuotojy
vertybés biity vienodai suprastos (G6, G7). Todél darbuotojai jtraukiami j organiza-
cijos vertybiy kiirimo procesa (G2), véliau — ir j jy puoseléjima kasdienéje veikloje
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(G5). Apie organizacijos vertybes vadovai kalbasi tiek su potencialiais darbuotojais,
svarstydami jy priémimo j darbg klausima, tiek su nuolatiniais organizacijos nariais,
siekdami vertybiy atitikimo (G1). Abejodami dél vertybinio darbuotojy ir organizaci-
jos suderinamumo, vadovai tikisi, kad paZzintis su organizacijos vertybémis yra orga-
nizacijos vertybinés orientacijos supratimo pagrindas (P2) (Posner, Han, 2023; Zhu
ir kt., 2022). Darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimo salygas svarsté¢ gamybos
sektoriaus jmonés ir viena pervezimo paslaugy sektoriaus jmoné.

Vadovai akcentuoja etikos kodekso nuostaty laikymosi svarbg (X57), siekdami,
kad visi organizacijos nariai vienodai taikyty moralés normas ir vadovautysi profe-
siniais standartais (G3, G4). Vadovy nuomone, etikos kodeksas padeda priimti sudé-
tingus sprendimus, ypac tokiose situacijose, kurios susijusios su interesy konfliktais
(G8) (Ramasauskiené ir kt., 2020; Younas ir kt., 2020). Etikos kodekso nuostaty lai-
kymosi salyga pabréziama tik gamybos sektoriaus jmonése.

Vadovai akcentuoja organizacijos misijg (X58), sieckdami darbuotojy supratimo,
kaip savo kasdieniu darbu ar idé¢jomis galima prisidéti prie jos jgyvendinimo (G3,
G8). Vadovai ne tik pabrézia misijos svarba, bet ir asmeniskai prisideda prie jos igy-
vendinimo (G4, G6, M4, P4). AtskleidZziama esminé misijos jgyvendinimo salyga:
vadovai apriipina darbuotojus biitinomis misijos jgyvendinimo priemonémis, o Sie,
naudodamiesi tomis priemonémis, stengiasi patenkinti klienta, kuris suvokiamas kaip
misijos jgyvendinimo rodiklis (P4) (Ciulla, 2020; Marques, Gomes, 2019). Misijos
akcentavimo salyga pabréziama visy sektoriy jimonese.

Vadovai akcentuoja jsitraukimo j socialinés atsakomybés iniciatyvas svarbg
(X59), demonstruodami savo dalyvavima $iose iniciatyvose. Siuo atveju darbuotojai
mato vadovy altruistiska atsidavima aukstesniems tikslams ir turi galimybe patys prie
ju prisidéti (G1). Jie skatinami jsitraukti j: vadovy inicijuotas socialinés atsakomy-
bés iniciatyvas, kurios susijusios su savanorystés padedant mokykloms programomis
(G2); imoneés inicijuotas socialinés atsakomybés akcijas, teikiant parama globos js-
taigoms (G5); imonés verslo partneriy inicijuotas socialinés atsakomybés iniciatyvas,
padedant vietos bendruomenei spresti aplinkosaugos klausimus (G7) (Riaza, 2024;
Mukhuty ir kt., 20221; Teklab ir kt., 2021). Isitraukimo j socialinés atsakomybés inici-
atyvas svarbg pabrézia tik gamybos sektoriaus jmoniy vadovai.

Vadovai akcentuoja savo jsitraukimo svarbg (X60) i kasdienés jmones veikla, ti-
kédamiesi parodyti pavyzdj, kaip vertybés turéty biti puoseléjamos darbo aplinkoje.
Vadovai kartu su darbuotojais atlieka jprastas veiklos procediiras bei planuoja ateities
veikla (M1); bendradarbiauja sprgsdami problemas (M2, P3) ir priimdami sprendimus
(P1). Matydami prasme savo darbe, vadovai jaucia pasitenkinimg biidami ne tik vado-
vais, bet ir lygiaverc¢iais komandos nariais (M3) (Radstaak, Hennes, 2017; Wang ir kt.,
2022). Vadovy jsitraukimo svarba atskleidziama mazmeninés prekybos ir pervezimo
paslaugy sektoriy jmonése.
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Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija raiSka, siekiant stiprinti
adaptacinj pajéguma

Vystymasis, kaip adaptacinio pajégumo elementas, skatina organizacijos darbuoto-
jus tobuleéti. Sis reikalavimas tenkinamas, kai vadovybés teikiamas grjZztamasis rysys
augina darbuotojy pasitikéjimg savimi ir padeda jam vystytis organizacijoje. Vado-
vai tai jgyvendina taikydami vadovavimo kompetencija efektyvi komunikacija, kurios
raiska atskleidziama 2 priedo 12 lenteléje.

Vadovai skatina teigiamq poziurj (X61) siekdami darbuotojy atlickamo darbo
veiksmingumo, atskleisti jy stiprigsias puses, kad kompensuoty silpnasias (M2). Jie
stengiasi darbuotojus palaikyti ir motyvuoti jy augimg organizacijoje (M1). Tobulé-
jimo poreikj vadovai nustato bendradarbiaudami su darbuotoju. Tad teikdami grjz-
tamaji rysj vadovai kartu su darbuotoju analizuoja, ar tobuléti reikia darbuotojui, ar
tobuléti turéty organizacija, kad darbuotojas galéty augti (M3) (Weilin, Fujun, 2022;
Su, Jiang, 2023). Teigiamo pozilrio svarba, teikiant darbuotojams griztamajj rysj,
pabréziama tik mazmeninés prekybos sektoriaus jmonése.

Vadovai uztikrina informacijos aktualumg (X62), siekdami darbuotojy koncentra-
cijos | rezultatus ir problemas, kurias biitina kuo skubiau spresti (G6, P4). Vadovai
pabreézia, kad jy teikiamas griZztamasis rySys remiasi naujausiais duomenimis ir orien-
tuotas tik j tas darbuotojo darbo problemas, kurias galima i$spresti (G1). Kiti vado-
vai teikiamos informacijos aktualumg traktuoja kitaip: jiems svarbu, kad darbuotojy
darbas prisidéty prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, teikiant griztamajj ry$j tai ir
akcentuojama (G2). Kartu su darbuotoju aptariami visi aktualts klausimai, jskaitant
darbuotojo pazangg ir pagalbos poreikj; sitilomos rekomendacijos dél darbo gerinimo
(G4) (Sherf, Morrison, 2020; Gnepp ir kt., 2020). Informacijos aktualumo svarba,
teikiant darbuotojams grjztamajj ry$j, atskleidziama gamybos sektoriaus jmonése ir
vienoje pervezimo paslaugy sektoriaus jmonéje.

Vadovai uztikrina informacijos savalaikiskumq (X63), siekdami, kad griztamasis
rySys bity geranorisSkai priimtas ir objektyviai jvertintas. Tad pokalbio su vadovu
metu darbuotojas neturéty biiti pervarges ar emociskai jsitempes (M4) (Sanguinetti ir
kt., 2018; Elicker ir kt., 2019). Informacijos savalaikiskumo salyga, teikiant griztama-
ji rys$j darbuotojams, nurodé tik viena mazmeniné prekybos sektoriaus jmoné.

Vadovai uztikrina informacijos pritaikomumg (X64), siekdami, kad griztamojo
ry$io pastabos biity veiksmingai pritaikytos. Tad jie orientuojasi j sritis, kur biitini
veiksmingi sprendimai (P1, P2). Tokia vadovy pozicija neleidzia darbuotojui uzstrig-
ti problemy analizgje, o skatina jj veikti, atliekant pagristus ir konkrecius veiksmus
(Watling, Ginsburg, 2018). Teikiamos informacijos aktualumas, kaip biitina grjztamo-
jo rySio teikimo darbuotojams sglyga, atskleidziamas tik pervezimo paslaugy sekto-
riaus jmonése.

Vadovai uztikrina aktyvy klausymgsi (X65) pirmiausia sieckdami darbuotojus su-
prasti. Tik gaves iS darbuotojo pakankamai informacijos, vadovas jam pateikia grjz-
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tamojo rysio pastabas ir rekomendacijas (M2). Geb¢jimas girdéti darbuotojg vadovui
naudingas daugeliu aspekty: kas padeda darbe, kokiy kliti¢iy kyla, kaip jas Salina.
Suvokes darbo aplinkos konteksta, vadovas zino, kada darbuotojui padéti ir kaip ji
palaikyti (M3) (Younger, 2024). Vadovo gebé¢jimas aktyviai klausytis, kaip biitina
griztamojo rysio teikimo darbuotojams salyga, pabréziamas tik mazmeninés preky-
bos sektoriaus jmonése.

Vadovai puoseléja interaktyvig bendravimo kultiirg (X66), siekdami abipusio
dialogo su darbuotoju. Toks bendravimas leidzia dalytis patirtimi ir diskutuoti dél
svarbiy dalyky (G2). Kadangi klausimus gali uzduoti tiek vadovas, tiek darbuotojas,
teikiant grjztamajj rys$j garsiai analizuojama pasnekovo nuomongé ir svarstomi pasiii-
lymai (G5). Taigi darbuotojai jauciasi jsitrauke 1 tobuléjimo procesa (G4) ir vadovy
palaikomi (G8). Daznai tokios diskusijos ne tik demonstruoja darbuotojo darbo re-
zultatus, bet ir atskleidzia organizacinés kulttiros ar valdymo sistemos trikumus (G7)
(Meha, 2020; Rabiul ir kt., 2023). Interaktyvios bendravimo kultiros svarbg teikiant
darbuotojams grijztamajj rysj pabrézia tik gamybos sektoriaus jmonés.

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis raiSka, siekiant stiprinti
adaptacinj pajéguma

Vystymasis, kaip adaptacinio pajégumo elementas, orientuotas j darbuotojy gebé-
jima dalytis ziniomis. Darbuotojai, jausdami ziniy trikuma, gali kreiptis pagalbos ]
kolega ar organizacijoje dirbantj atitinkamos srities eksperta. Vadovai tai jgyvendi-
na taikydami vadovavimo kompetencija dalijimasis zZiniomis, kurios raiska atskleista
2 priedo 13 lenteléje.

Vadovai akcentuoja instrukcijy ir procediiry taikymo svarbg (X67), siekdami
strukttiruoti veiklg ir standartizuoti procesus (M4), tikédamiesi visiems vienodo vei-
klos ritmo ir darbo kokybés (M2). Prireikus pagalbos, darbuotojai bendrauja vieni su
kitais, kadangi visi naudojasi tomis pac¢iomis instrukcijomis ir taiko tas pacias proce-
diras (M2). Pritrakus specifiniy ziniy, pagalbos gali kreiptis j vadova (M4). Nedideliy
imoniy darbuotojai gali konsultuotis su bet kuo, kas turi reikiamy ziniy ir patirties
konkrecioje srityje (P2) (Van der Kolk ir kt., 2018; Meher ir kt., 2024). Instrukcijy ir
procediiry taikymo salyga, siekiant veiksmingai dalytis ziniomis, pabrézia mazmeni-
nés prekybos sektoriaus jmonés ir viena pervezimo sektoriaus paslaugy jmoné.

Vadovai akcentuoja darbuotojy atsiliepimy taikymo svarbg (X68), siekdami iSsi-
aiskinti konkreciy ziniy bei kompetencijy poreikj organizacijoje (G4). Jie atskleidzia
cifinés zinios (G2). Darbuotojai geriausiai iSmano savo srities specifika, tad prireikus
pagalbos jie kreipiasi j vienas kitg arbg | organizacijoje dirbantj eksperta. Savo atsilie-
ir jomis dalinantis (G5). Darbuotojo atsiliepimy jZvalgos jtraukiamos j organizacijos
ziniy baze, kad jam i$éjus i§ darbo, jo zinios likty kitiems (G7) (Church, Waclawski,
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2017). Darbuotojy atsiliepimy naudojimo salyga, siekiant efektyviai dalytis ziniomis,
atskleidziama tik gamybos sektoriaus jmonése.

Vadovai akcentuoja Ziniy organizacijoje prieinamumo svarbg (X69), skatindami
darbuotojus tobuléti. Kiekvienas darbuotojas turi prieiga prie vidinés internetinés mo-
kymosi platformos, kurioje gali ne tik pasitikslinti darbui batinas instrukcijas ir proce-
diiras, bet ir jgyti papildomy Ziniy (M2). Atsizvelgiant j ziniy poreikj, organizuojami
seminarai, kursai ar vidiniai organizacijos mokymai (M3). Darbuotojai turi prieiga
prie jvairiy iSoriniy mokymy, kuriuose gali dalyvauti savarankiskai arba grupémis
(P1) (Abubakar ir kt., 2017; Stoian ir kt., 2024; Serrat, 2017). Ziniy prieinamumo
salyga atskleidziama mazmeninés prekybos sektoriaus jmonése ir vienoje pervezimo
paslaugy sektoriaus jmonéje.

Vadovai akcentuoja karjeros galimybiy svarbg (X70), siekdami didinti darbuotojy
ziniy ir naujos patirties poreikj. Tai skatina darbuotojus turimomis Ziniomis dalin-
tis ir plésti savo kompetencijas (G1). Remiantis darbuotojy atsiliepimais, Ziniy po-
reikis siejamas su karjeros galimybémis (G2, G4). D¢l to jie dalyvauja mentorystés
programose, kur didesng patirt] konkrecioje srityje turinys darbuotojai tampa mento-
riais naujokams (G6, P4). Be to, organizuojami vidiniai seminarai, kuriuose projekty
vadovai dalijasi savo jzvalgomis ir gerosios patirties pavyzdziais (S8). Darbuotojai
gali mokytis i$ savo tiesioginiy vadovy ir turédami motyvacijos laikui bégant uzimti
ju pareigas (P3). Imonéje veikia specializuota mokykla, kurioje darbuotojai, einan-
tys zemesnes pareigas, gali jsigyti aukstesne profesine kategorija (P4) (Chang ir kt.,
2021; Ye ir kt., 2022). Karjeros galimybeés, kaip butina dalijimosi Ziniomis salyga,
pabréziama gamybos ir pervezimo paslaugy sektoriy jmoniy vadovy.

Vadovai akcentuoja savo paramos svarbg (X71), tikédamiesi turima patirtj per-
duoti konsultuodami darbuotojus. Be to, jie turi galimybe¢ nukreipti [eSas ar paskirstyti
iSteklius Ziniy valdymo sistemai kurti ar palaikyti (G3) (Ye ir kt., 2022; Panda ir kt.,
2022). Vadovy paramos salyga, siekiant efektyviai dalytis Ziniomis, pabréziama tik
vienos gamybos sektoriaus jmoneés.

Vadovai akcentuoja kolegy palaikymo svarbg (X72), tikédamiesi, kad darbuotojai
gali dalintis Ziniomis vieni su kitais pasitardami ir pasikonsultuodami. Kartu pabré-
ziama, kad kolegy parama dél specialisty uzimtumo kartais gali buti sunkiai prieina-
ma (M1) (Shin ir kt., 2020). Kolegy palaikymo svarba, dalijantis ziniomis, atskleidé
tik viena mazmeniné prekybos sektoriaus jmoné.

Vadovai paaiskino savo taikomus vadovavimo metodus ir pagrindé jy taikymo
motyvus bei tikslus. Kitame skyriuje aptariama, kaip $iy metody taikymas paveike
organizacinio atsparumo rezultatus, kuriuos atskleidzia darbuotojy anoniminés anketos.
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3.2. Kiekybinio tyrimo ,,Darbuotojy poziiris i organizacinio atspa-
rumo aspektus‘ rezultatai

Siame skyriuje analizuojamas skirtingy verslo organizacijy darbuotojy pozZidris
Jvairius organizacinio atsparumo aspektus. IS pradziy palyginami veiklos sektoriai,
nustatant silpngsias atsparumo sritis bendroje jmoniy grupéje, tada Sios sritys nagri-
néjamos kiekvienoje imonéje, siekiant nustatyti Sio fakto priezastis. Be to, vertinamas
darbuotojy pozitiris | organizacinio atsparumo aspektus, atsizvelgiant j sociodemo-
grafinius rodiklius: amziy, lytj, turimg darbo patirtj ir perkélimo j auksStesnes pareigas
dinamikg. Galiausiai analizuojamas vadovy taikyty vadovavimo metody poveikis dar-
buotojy atsparumo rezultatams: palyginami taikyti metodai tarp sektoriy ir atkleidzia-
mas jy taikymo veiksmingumas.

3.2.1. Darbuotoju poZziiirio j organizacinio atsparumo aspektus
vertinimas, remiantis darbuotojy pozicija, susieta su pasirengimu
NNI situacijai

Analizuojant visy trijy sektoriy darbuotojy atsakymus bendroje grupéje atsiskleide
siy sektoriy silpnosios sritys organizacinio atsparumo kontekste (zr. 3 priedo 1 ir 2
lenteles).

Gamybos sektoriuje, lyginant su kitais sektoriais kaip silpniausia sritis nustatyta
situacinio sgmoningumo dalis projekcija (SS3) ir adaptacinio pajégumo dalis kliryba
(AP2). Situacinio sgqmoningumo rezultatus atskleidzia darbuotojy atsakymai j klausi-
mus Nr. D3 ir D14: darbuotojai nelinke perimti savo kolegy funkcijy esant NNJ (2,94 £
1,12); jie ribotai supranta savo atsakomybe (59,3 %). Adaptacinio pajégumo rezultatus
atskleidzia darbuotojy atsakymai j klausimus Nr. D1 ir D4: darbuotojai tik i$ dalies yra
linkg sitilyti nestandartinius problemy sprendimus ar naujas idéjas (3,05 + 1,08); tik i$
dalies juos motyvuoja vadovy pavyzdys, siekiant i§ jy mokytis (3,23 £+ 1,14).

Mazmeninés prekybos sektoriuje, lyginant su kitais sektoriais, kaip silpniau-
sios sritys jvardyta situacinio sgmoningumo dalis projekcija (SS3); pazeidziamumo
valdymo dalys: autentiskumas (PV1), rizikos valdymas (PV2) ir profesionalumas
(PV3). Situacinio sqmoningumo problemas iliustruoja darbuotojy atsakymai j klausi-
ma Nr. D11: tik trecdalis darbuotojy (30 %), uzklupus NNI, galéty pasirtipinti savimi
ar kolegomis. Pazeidziamumo valdymo problemas atskleidzia darbuotojy atsakymai |
klausimus Nr. D2, D7 ir D10: tik i§ dalies darbuotojai biity linke prisiimti didesnj darbo
krtivi esant NNJ (2,87 + 1,05) ir mokytis i klaidy darbe esant galimybei eksperimen-
tuoti (3,09 + 1,15); be to, tik daugiau nei tre¢dalis darbuotojy (40 %) geba savo darbo
klaidas ar potencialias problemas identifikuoti asmeniskai ar kartu su kolegomis.
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OA sritis Organizacinio atsparumo aspekty temos G M P
SS1 Galimybg informuoti vadovybe apie tai, kas neramina organizacijoje
SS2 Informacijos, susijusios su organizacija, gavimas i§ vadovybés vV
SsS Gebgjimas pasirtipinti savimi ar kolegomis NN metu vV

Galimybé perimti kolegy funkcijas dél turimy jgiidziy NNI metu

§83 Atsakomybés uz savo darbo rezultatus supratimas
Teigiamas pozitiris 1 pokyti V
PVI Intencija prisiimti didesnj darbo kriivi NNI metu 4
L2 Organizacijos vizijos ir tiksly supratimas 17
PV2 Galimybé¢ eksperimentuoti nebijant suklysti
PV3 Savarankiskas savo silpny viety identifikavimas
API1 Gebgjimas vadovautis patirtimi arba lanksciu planu NNI atveju 14
Bendradarbiavimo vertinimas, susietas su sunkumy jveikimu
il AP2 Nestandartiniy sprendimy ar naujy idéjy sifilymas v
Organizacijos vertybiy laikymasis vV
AP3 Motyvuojancio vadovy pavyzdzio matymas vV
Motyvuojanéio griztamojo rysio i$ vadovybés gavimas vV
Pagalbos prieinamumas dalinantis Ziniomis vV

9 pav. Silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy palyginimas skirtinguose sektoriuose

Pervezimo paslaugy sektoriuje, lyginant su kitais sektoriais, kaip silpniau-
sios sritys identifikuotos situacinio sgmoningumo elementai: suvokimas (SS1) ir su-
pratimas (522); pazeidziamumo valdymo dalis autentiskumas (PV1); adaptacinio pa-
jégumo dalys: pokytis (AP1); kiiryba (AP2); vystymasis (AP3).

Situacinio sgmoningumo problemas atskleidzia darbuotojy atsakymai j klausimus
Nr. D15 ir D13: maziau kaip trecdalis darbuotojy (24,3 %) savo riipesciu d¢l organi-
zacijos dalijasi su vadovybe; panasi dalis (26,0 %) apie jvykius organizacijoje suzino
i§ vadovybés. Pazeidziamumo valdymo problemas atskleidzia darbuotojy atsakymai
1 klausimus Nr. D8 ir D5: tik trec¢dalis darbuotojy (29,9 %) pokyti priima pozityviai,
t. y. kaip i88tkj ar galimybe; darbuotojams ne visada yra ai$ki jmonés vizija ir tiks-
lai (2,64 £ 0,88). Adaptacinio pajégumo problemas atskleidzia darbuotojy atsakymai
1 klausimus Nr. D9, 12, 6, 16 ir 17: tik Siek tiek daugiau nei trecdalis darbuotojy
(34,5 %) NNIJ atveju elgtysi remdamiesi turima panas$ia patirtimi ar lanks¢iu planu;
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tiek pat ju (34,2 %) bendradarbiavima suvokia kaip galimybg kartu priimti i§$tkius ir
iveikti sunkumus; darbuotojai nelinke laikytis organizacijos vertybiy kasdienéje vei-
kloje (2,72 £ 0,86); maza dalis darbuotojy (27,0 %) vadovybés griztamajj rysj priima
kaip pasitikéjimo savimi bei tobuléjimo organizacijoje paskata; dar mazesné dalis
(21,9 %) pagalbos, dalijantis ziniomis, tikisi i§ darbo kolegy ar organizacijos eksperto.

Skirtinguose sektoriuose dominuojantis silpnyjy organizacinio atsparumo sriciy
palyginimas atskleidziamas 9 paveiksle.

9 paveiksle matome, kad organizacinio atsparumo silpnyjy sri¢iy intensyvumas
trijuose sektoriuose skirtingas: maziausiai silpny sri¢iy nustatyta gamybos, daugiau-
siai — pervezimo paslaugy sektoriuje. Be to, iSryskéjo esminiai silpnyjy sriciy skirtu-
mai, j kuriuos toliau gilinamasi nagrinéjant pavienes jmones.

Palyginti organizacinio atsparumo rezultatai, atsiZvelgiant j darbuotojy pozi-
cija gamybos sektoriaus jmonése (Zr. 3 priedo 3 ir 4 lenteles).

Imonés G1 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas ir adaptacinis pajégu-
mas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad tik trec¢dalis darbuotojy
(29,8 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su vadovybe (SS1); maziau kaip trec-
dalis (26,4 %) gebéty pasirtipinti savimi ir kolegomis NNIJ atveju (SS3); darbuoto-
jai nelinke (2,46 = 1,08) perimti savo kolegy funkcijy NNIJ situacijoje dél reikiamy
igidziy nepakankamumo (SS3). Analizuojant adaptacinj pajégumgq, darbuotojai ne-
linke (2,81 + 1,16) sitlyti nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy (AP2);
dazniausiai nelinke (2,92 + 1,19) sekti vadovy pavyzdziu ir i§ jy mokytis (AP2); tik
maziau kaip trecdalis darbuotojy (28,8 %) vadovy griztamajj rysj priima kaip pasi-
tikéjimo savimi ir augimo organizacijoje stimulg (AP3); beveik tiek pat darbuotojy
(29,1 %), esant ziniy trikumui, pagalbos tikétysi i§ vadovybés ar organizacijos eks-
perto (AP3).

Imonés G2 silpnoji sritis — situacinis sgmoningumas. Siuo atveju, darbuotojai
nelinke (2,69 + 1,11) perimti kolegy funkcijy NNI situacijoje dél reikiamy jgudziy
trikumo (SS3).

Imonés G3 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas ir adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad tik
maziau nei trecdalis darbuotojy (26,0 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su
vadovybe (SS1); beveik trecdalis (29,1 %) NNI situacijoje gebéty pasiripinti savimi
ar kolegomis (SS3); daugelis darbuotojy nelinke (2,68 & 1,14) perimti kolegy funkcijy
NNI situacijoje dél reikiamy jgiudziy trakumo (SS3). Analizuojant pazeidziamumo
valdymg atskleista, kad tik apie trecdalis darbuotojy (29,4 %) pokyti priimty kaip
darbuotojy nelinke (2,93 +1,13) sililyti nestandartiniy problemy spendimy ar naujy
idéjy (AP2); maziau kaip trecdalis (27,4 %) vadovy griztamajj rySj priima kaip pasi-
tikéjimo savimi stimulg ir augimo pagrinda (AP3); panasi dalis (28,7 %), esant Ziniy
trukumui, pagalbos tikétysi i§ kolegy ar organizacijos eksperto (AP3).
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Imonés G4 silpnosios sritys: situacinis samoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas, adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumgq atskleista, kad tik
apie trecdalis darbuotojy (19,2 %) NNIJ situacijoje gebéty pasiriipinti savimi ar kole-
gomis (SS3); tik nedaugelis darbuotojy yra linke (2,48 + 1,02) perimti kolegy funkci-
jas esant NNIJ, kai turima reikiamy jgtidziy (SS3). Analizuojant pazeidziamumo val-
dymq atskleista, kad daugelis darbuotojy nelinke (2,90 + 1,16) priimti didesnio darbo
kriivio NNI atveju (PV1). Analizuojant adaptacinj pajéegumq isryskéejo, kad tik nedau-
gelis darbuotojy yra linke (2,99 £ 1,01) sidilyti nestandartinius problemy sprendimus
ar naujas idéjas (AP2). Be to, nustatyta, kad darbuotojai (2,76 + 1,05) organizacijos
vertybémis paprastai nesivadovauja (AP2).

Imonéje G5 silpnosios sritys neidentifikuotos.

Imonés G6 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo val-
dymas, adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad
maziau kaip tre¢dalis darbuotojy (24,2 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su
vadovybe (SS1). Analizuojant pazeidziamumo valdymgq atskleista, kad daugelis dar-
buotojy nelinke (2,47 + 1,05) pakelti didesnio darbo kriivio NNI atveju (PV1); dar-
buotojai neturi galimybés (2,90 + 0,81) eksperimentuoti ir organizacijoje mokytis i$
klaidy (PV2). Analizuojant adaptacinj pajégumag, tik maziau kaip trecdalis darbuotojy
(26,3 %) vadovy griztamajj rysj priima kaip pasitikéjimo savimi ir augimo organi-
zacijoje stimulg (AP3); beveik tiek pat darbuotojy (28,3 %), esant ziniy truokumui,
pagalbos tikétysi i§ vadovybés ar organizacijos eksperto (AP3).

Imonés G7 silpnosios sritys — situacinis sgmoningumas ir pazeidziamumo valdy-
mas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad tik apie tre¢dalis darbuotojy
(29,0 %) savo nerimu dé¢l organizacijos dalijasi su vadovybe (SS1). Analizuojant pa-
zeidziamumo valdymgq atskleista, kad daugelis darbuotojy nelinke (2,94 + 0,93) priim-
ti didesnio darbo kriivio NNJ atveju (PV1).

Imonés G8 silpnosios sritys: situacinis samoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas ir adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad tik
apie trecdalis darbuotojy (28,1 %) NNIJ situacijoje gebéty pasiriipinti savimi ar kole-
gomis (SS3). Analizuojant pazeidziamumo valdymgq atskleista, kad maziau kaip trec-
darbuotojy tik i dalies (2,97 £ 1,05) yra aiski jmonés vizija ir tikslai (PV1); darbuo-
tojai tik 1S dalies (2,93 + 1,10) turi galimybiy eksperimentuoti, nes nebijo mokytis i$
klaidy (PV2). Analizuojant adaptacinj pajégumg isryskéjo, kad dauguma darbuotojy
nelinke (2,80 £ 1,0) sitlyti nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy (AP2);
maziau kaip trecdalis darbuotojy (28,1 %), esant ziniy trakumui, pagalbos tikétysi i$
kolegy ar organizacijos eksperto (AP3).

Gamybos sektoriaus jmoniy silpnyjy organizacinio atsparumo sric¢iy palyginimas
atskleistas 10 paveiksle.
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OA sritis Organizacinio atsparumo aspekty temos Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8
SS1 Galimybe informuoti vadovybe apie tai, kas neramina organizacijoje vV V v Y

SS2 Informacijos, susijusios su organizacija, gavimas i§ vadovybés

ss Gebgjimas pasiriipinti savimi ar kolegomis NN metu v VA BV 7
Galimybe perimti kolegy funkcijas dél turimy igtidziy NNI metu VA e Bve BV
Atsakomybeés uz savo darbo rezultatus supratimas
Teigiamas poziuris | pokyti 17 v
PVl Intencija prisiimti didesnj darbo kriivi NN metu 14 el
LY Organizacijos vizijos ir tiksly supratimas 14
PV2 Galimybé eksperimentuoti nebijant suklysti v v
PV3 Savarankiskas savo silpny viety identifikavimas
e Gebeéjimas vadovautis patirtimi arba lanksciu planu NN atveju
Bendradarbiavimo vertinimas, susietas su sunkumy jveikimu
AP2 Nestandartiniy sprendimy ar naujy idéjy siilymas 7 Vi BV Vv
AP Organizacijos vertybiy laikymasis 14
Motyvuojancio vadovy pavyzdzio matymas V
AP3 Motyvuojancio griztamojo rysio i§ vadovybés gavimas v 14 14
Pagalbos prieinamumas dalinantis Ziniomis 7 V v V

10 pav. Silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy palyginimas gamybos sektoriaus jmonése

Analizé rodo, kad gamybos sektoriaus jmonése daugiausia silpny sriciy atskleidzia
situacinis sgmoningumas (SS). Tai rodo ribota darbuotojy galimybe kalbétis su vado-
vais riipimais klausimais (SS1); ribotg darbuotojy gebéjima pasirtipinti savimi ar ko-
legomis NNI situacijoje (SS3); ribotus darbuotojy geb&jimus perimti kolegy funkcijas
NNTI situacijoje dél reikiamy jgiidziy nepakankamumo (SS3). Silpnasias adaptacinio
pajégumo (AP) sritis atskleidzia darbuotojy intencija sitilyti nestandartinius problemy
sprendimus ar naujas idéjas (AP2); darbuoty pagalbos i§ kolegy bei organizacijos
eksperty prieinamumas dalijantis Ziniomis (AP3). Daugiausia silpny sri¢iy nustatyta
imonése G1 ir G3, maziausiai — jmonése G2 ir G7, i$ viso nenustatyta —jimong¢je GS5.

Palyginti organizacinio atsparumo rezultatai, atsizZvelgiant j darbuotojuy pozi-
cija maZmeninés prekybos sektoriaus jmonése (Zr. 3 priedo 5 ir 6 lenteles).

Imonés M1 silpnosios sritys: situacinis sagmoningumas, pazeidziamumo val-
dymas, adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumgq atskleista, kad
maziau kaip tre¢dalis darbuotojy (25,3 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su
vadovybe (SS1). Analizuojant pazeidziamumo valdymg atskleista, kad daugelis dar-
buotojy nelinke (2,58 + 0,72) prisiimti didesnio darbo kriivio NN situacijoje (PV1);
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darbuotojai neturi galimybés (2,04 = 0,76) eksperimentuoti ir mokytis i$ klaidy orga-
nizacijoje (PV2). Analizuojant adaptacinj pajégumg atskleista, kad daugelis darbuo-
tojy nelinke (2,86 + 0,78) sitilyti nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy
(AP2); maziau kaip trec¢dalis (25,3 %), esant ziniy truikumui, pagalbos tikétysi i$ ko-
legy ar organizacijos eksperto (AP3).

Imonés M2 silpnosios sritys — pazeidziamumo valdymas ir adaptacinis pajégu-
mas. Analizuojant pazeidziamumo valdymg atskleista, kad daugelis darbuotojy nelin-
ke (2,89 £ 0,98) prisiimti didesnio darbo kriivio NNJ situacijoje (PV1). Analizuojant
adaptacinj pajéegumg atskleista, kad daugelis darbuotojy nelinke (2,91 + 0,82) siiilyti
nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy (AP2).

Imonés M3 silpnoji sritis — pazeidziamumo valdymas. Ji analizuojant iSrys$éjo,
kad daugelis darbuotojy nelinke (2,92 + 1,06) prisiimti didesnio darbo kriivio NNJ
atveju (PV1).

Imonés M4 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas, adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgqmoningumgq atskleista, kad tik
apie trecdalis darbuotojy (24,9 %) NNI situacijoje gebéty pasir@ipinti savimi ar ko-
legomis (SS3-1); daugelis darbuotojy nelinke (2,93 £ 1,14) perimti kolegy funkcijy
NNI situacijoje dél reikiamy jgiidziy triikumo (SS3). Analizuojant pazeidziamumo
valdymgq atskleista, kad daugelis darbuotojy nelinke (2,92 + 1,12) prisiimti didesnio
darbo kriivio NNI atveju (PV1). Analizuojant adaptacinj pajégumq atskleista, kad
daugelis darbuotojy nelinke (2,94 + 0,92) sekti vadovy pavyzdziu ir i§ jy mokytis
(AP2). Be to, nustatyta, kad tik apie tre¢dalis darbuotojy (29,0 %), esant ziniy truku-
mui, pagalbos tikétysi i$ kolegy ar organizacijos eksperto (AP3).

Mazmeninés prekybos sektoriaus jmoniy silpnyjy organizacinio atsparumo sriciy
palyginimas atskleistas 11 paveiksle.

Analizé atskleidzia, kad mazmeninés prekybos sektoriaus jmonése daugiausia nu-
statyta silpny pazeidziamumo valdymo (PV) sri¢iy. Tai siejama su darbuotojy intenci-
jos prisiimti didesnj darbo krtivi NNI situacijoje (PV1) bei darbuotojy galimybés eks-
perimentuoti ir nebijoti suklysti (PV2) ribotumu. Be to, aptikta keletas silpny sri¢iy
adaptacinio pajégumo (AP) dalyje. Tai — ribotas darbuotojy nestandartiniy sprendimy
ar naujy idéjy sitlymas (AP2) bei pagalbos darbuotojams i$ kolegy ar eksperty priei-
namumas, esant ziniy trikumui (AP3). Daugiausia silpny sri¢iy nustatyta jmonése M1
ir M4, maziausiai — jmonése M3 ir M2.

Palyginti organizacinio atsparumo rezultatai, atsiZvelgiant j darbuotoju pozi-
cijg pervezimo paslaugy sektoriaus jmonése (zr. 3 priedo 7 ir 8 lenteles).

Imonés P1 silpnosios sritys — pazeidziamumo valdymas ir adaptacinis pajégu-
mas. Analizuojant pazeidziamumo valdymg atskleista, kad darbuotojai neturi galimy-
bés (2,49 + 0,76) eksperimentuoti ir organizacijoje mokytis is klaidy (PV2). Analizuo-
jant adaptacinj pajégumq iSryskéjo, kad dauguma darbuotojy nelinke (2,93 + 0,67)
sitilyti nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy (AP2).
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OA sritis Organizacinio atsparumo aspekty temos Ml M2 M3 M4
SS1 Galimybe informuoti vadovybe apie tai, kas neramina organizacijoje V
SS2 Informacijos, susijusios su organizacija, gavimas i§ vadovybés
S8 Gebéjimas pasirtipinti savimi ar kolegomis NN] metu V
SS3 Galimybeé perimti kolegy funkcijas dél turimy jgtidziy NNI metu v

Atsakomybeés uz savo darbo rezultatus supratimas

Teigiamas pozitiris { pokyti

0 Intencija prisiimti didesni darbo kriivi NNI metu vV vV vV
PV Organizacijos vizijos ir tiksly supratimas
RV Galimybé eksperimentuoti nebijant suklysti vV vV
PV3 Savarankiskas savo silpny viety identifikavimas
Gebejimas vadovautis patirtimi arba lanksciu planu NNI atveju
API Bendradarbiavimo vertinimas, susietas su sunkumuy jveikimu
Nestandartiniy sprendimy ar naujy idéjy sitilymas vV vV
AP AP2 Organizacijos vertybiy laikymasis
Motyvuojancio vadovy pavyzdzio matymas K
AP3 Motyvuojancio griztamojo rysio i§ vadovybés gavimas
Pagalbos prieinamumas dalinantis ziniomis v 1%

11 pav. Silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy palyginimas
mazmenings prekybos sektoriaus jmonése

Imonés P2 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas ir adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumg atskleista, kad tik
nedidelé dalis darbuotojy (16,1 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su vadovybe
(SS1); maza dalis darbuotojy (22,6 %) apie jvykius organizacijoje suzino i§ vadovybés
(SS2). Analizuojant pazeidziamumo valdymg atskleista, kad tik maza dalis darbuotojy
(19,4 %) pokyti priimty kaip i$8tukj arba galimybe (PV1); darbuotojai nelinke (1,77 +
0,66) eksperimentuoti, nes bijo suklysti (PV2); maza dalis darbuotojy (29,0 %) geba
savarankiskai arba kartu su kolegomis nustatyti problemas savo darbo vietoje (PV3).
Analizuojant adaptacinj pajégumq iSryskéjo, kad tik maza dalis darbuotojy (22,6 %)
NNI atveju gebéty remtis panasia patirtimi arba lanksciu planu (AP1); darbuotojai
nelinke (2,84 + 0,71) vadovautis organizacijos vertybémis (AP2).

Imonés P3 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas ir adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumg atskleista, kad
maziau nei trecdalis darbuotojy (26,4 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su
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vadovybe (SS1); maza dalis darbuotojy (23,6 %) apie jvykius organizacijoje suzino
i§ vadovybés (SS2). Analizuojant pazeidziamumo valdymg atskleista, kad tik nedidelé
jams neaiski (2,81+ 0,88) imonés vizija ir tikslai (PV1); jie nelinkg (2,10 = 0,81) eks-
perimentuoti, nes bijo suklysti (PV2). Analizuojant adaptacinj pajégumq isaiskéjo,
kad tik apie tre¢dalis darbuotojy (31,9 %) NNI atveju gebéty remtis panasia patirtimi
arba lanksciu planu (AP1); nedidelé dalis darbuotojy (25,0 %) bendradarbiavima su-
pranta kaip galimybe¢ kartu priimti is$tkius ir jveikti sunkumus (AP1); darbuotojai
nelinke (2,88 £ 0,77) vadovautis organizacijos vertybémis (AP2); tik nedidele dar-
buotojy dalj (23,6 %) vadovybés griztamasis rySys jkvepia pasitikéti savimi ir augti
organizacijoje (AP3); maza dalis darbuotojy (22,2 %), esant ziniy poreikiui, pagalbos
kreipiasi j kolegas ar organizacijos eksperta (AP3).

Imonés P4 silpnosios sritys: situacinis sgmoningumas, pazeidziamumo valdy-
mas ir adaptacinis pajégumas. Analizuojant situacinj sgmoningumq atskleista, kad
nedidelé darbuotojy dalis (16,2 %) savo nerimu dél organizacijos dalijasi su vado-
vybe (SS1); maza dalis darbuotojy (18,2 %) apie jvykius organizacijoje suzino i§ va-
dovybés (SS2). Analizuojant pazeidziamumo valdymgq atskleista, kad tik maza dalis
darbuotojy (22,4 %) pokytj priima kaip i8siikj ar galimybe (PV1-1); darbuotojams
neaiski (2,37 + 0,80) jmonés vizija ir tikslai (PV1). Analizuojant adaptacinj pajégu-
mq isaiskéjo, kad tik tre¢dalis darbuotojy (30,0 %) NNIJ atveju gebéty remtis panasia
patirtimi arba lanks¢iu planu (AP1); darbuotojai nelinke (2,39 + 0,77) vadovautis or-
ganizacijos vertybémis (AP2); tik maza dalj darbuotojy (21,5 %) vadovybés grizta-
masis rySys jkvepia pasitikéti savimi ir augti organizacijoje (AP3); maza dalis dar-
buotojy (15,6 %), esant ziniy poreikiui, pagalbos kreipiasi j kolegas ar organizacijos
eksperta (AP3).

Pervezimo paslaugy sektoriaus jmoniy silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy pa-
lyginimas atskleistas 12 paveiksle.

Pervezimo paslaugy sektoriaus jmoniy silpniausias sritis atskleidzia jy adaptaci-
nio pajéegumo (AP) vertinimas. Tai grindziama tuo, kad dauguma darbuotojy NN]J
atveju negebéty remtis panasia patirtimi arba parengtu lanksc¢iu planu (AP1); nelinke
laikytis organizacijos vertybiy (AP2); vadovybés griztamasis rySys jy nemotyvuoja
pasitikéti savimi ir tobuléti, o triikstant ziniy nesitikéty pagalbos i8§ kolegy ar organiza-
cijos eksperty (AP3). Tokios pat silpnos sritys akivaizdzios pazeidziamumo valdymo
(PV) dalyje. Jos siejamos su tuo, kad dauguma darbuotojy neigiamai reaguoja j poky-
¢ius ir negeba suprasti organizacijos vizijos bei tiksly (PV1); neeksperimentuoja, nes
bijo suklysti (PV2). Silpnaja sritimi galima laikyti ir situacinj sgmoningumg (SS) dél
§iy priezasCiy: dauguma darbuotojy nesikalba su vadovybe dél to, kas juos neramina
organizacijoje (SS1), o svarbig informacijg apie organizacija suzino ne i§ vadovybés
(SS2). Daugiausia silpnyjy sri¢iy nustatyta jmonése P3 ir P4, maziausiai — jmonése
P1.
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OA sritis Organizacinio atsparumo aspekty temos Pl P2 P3 P4
SS1 Galimybeé informuoti vadovybg apie tai, kas neramina organizacijoje 14 v v
SS2 Informacijos, susijusios su organizacija, gavimas i§ vadovybés vV 14 14

SS

Gebéjimas pasiriipinti savimi ar kolegomis NNI metu
SS3 Galimybe perimti kolegy funkcijas dél turimy jgidziy NN] metu

Atsakomybés uz savo darbo rezultatus supratimas

Teigiamas pozitiris | pokyti v V v
A Intencija prisiimti didesnj darbo kritvi NNI metu
PV Organizacijos vizijos ir tiksly supratimas Vv Vv
PV2 Galimybé¢ eksperimentuoti nebijant suklysti v Vv V
PV3 Savarankiskas savo silpny viety identifikavimas 14
Gebeéjimas vadovautis patirtimi arba lanksciu planu NNJ atveju vV vV 17
AP1 Bendradarbiavimo vertinimas, susietas su sunkumy jveikimu ¥
Nestandartiniy sprendimy ar naujy idéjy sitilymas vV
AP AP2 Organizacijos vertybiy laikymasis vV vV Vv
Motyvuojancio vadovy pavyzdzio matymas
AP3 Motyvuojancio griztamojo rysio i§ vadovybés gavimas Vv Vv
Pagalbos priecinamumas dalinantis Ziniomis Vv Vv

12 pav. Silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy palyginimas
pervezimo paslaugy sektoriaus jmonése

Isanalizave darbuotojy atsakymus, atskleidziancius jy pozicija i jvairius organiza-
cinio atsparumo aspektus, kitame poskyryje pereisime prie analizés, nagringjancios
sociodemografiniy veiksniy poveikj darbuotojy nuomonei.

3.2.2. Darbuotoju poziiirio j organizacinio atsparumo aspektus
vertinimas, remiantis sociodemografiniais rodikliais

Remiantis darbuotojy atsakymais analizuojamos reik§mingos teigiamos darbuotojy
pozitrio ir jvairiy sociodemografiniy aspekty tarpusavio sasajos (Zr. 3 priedo 9 lentele).

Didziausig reikSminga teigiama rysj su darbuotojy pozitriu atskleidzia darbo stazas
ir perkélimas j aukstesnes pareigas. Tiek vyriskosios, tieck moteriskosios lyciy poveikis
teigiamo reikSmingumo prasme yra vienodas, bet skiriasi kalbant apie skirtingas orga-
nizacinio atsparumo sritis. Tuo tarpu kitg lytj nurodziusiy ir savo lyties neatskleidusiy
darbuotojy pozitris siejamas su nereikSmingu arba neigiamo reikSmingumo rysiu.
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Pastebéta, kad visose srityse darbuotojy teigiamas vertinimas siejasi su darbuo-
tojy darbo stazu. Visose srityse, iSskyrus tas, kurios susijusios su keliomis situacinio
sagmoningumo (SS3) temomis, geresni darbuotojy vertinimai siejami su jy perkélimu
1 aukStesnes pareigas per pastaruosius penkerius metus. Geresni daugelio sri¢iy dar-
buotojy vertinimai susij¢ su jy vyresniu amziumi, i§skyrus klausimus, kurie siejasi su
Siomis temomis: galimybe pasikalbéti su vadovybe dél to, kas neramina organizacijo-
je (KI. Nr. D10); vizijos ir tiksly supratimu (KI. Nr. D5); savarankisku savo silpnyjy
pusiy identifikavimu (KI. Nr. D10); motyvuojanciu griztamojo rysio i§ vadovybés
gavimu (KI. Nr. D16) bei motyvuojancio vadovy pavyzdzio matymu (KI. Nr. D17).

Atskleista, kad vyrai ir savo lyties neatskleide respondentai geriau nei moterys
vertino aspektus, kurie susij¢ su Siomis temomis: pokalbiu su vadovybe dél to, kas
neramina organizacijoje (KI. Nr. D15); gebéjimu pasiriipinti savimi ir kolegomis NN]J
situacijoje (KI. Nr. D11); jgudZziy pakankamumu perimti kolegy funkcijas NN situ-
acijoje (KI. Nr. D3); intencija prisiimti didesnj darbo kriivi NNI situacijoje (KI. Nr.
D2); galimybe eksperimentuoti nebijant suklysti (KI. Nr. D 7); savarankisku savo
silpnyjy viety nustatymu (KI. Nr. D10); nestandartiniy problemy sprendimu ar nau-
jy idéjy sialymu (KI. Nr. D1) ir motyvuojanc¢io vadovo pavyzdzio matymu (KI. Nr.
D4). Tuo tarpu moterys, lyginant su vyrais ir lyties neatskleidusiais respondentais,
geriau vertino klausimus Siomis temomis: informacijos apie organizacija gavimu i$
vadovybés (KI. Nr. D13); atsakomybés supratimu (KI1. Nr. D 14), pozitiriu j pokycius
(KI. Nr. D8), vizijos ir tiksly supratimu (KI. Nr. D5); gebéjimu veikti atsizvelgiant |
turimg patirtj ar remiantis lanks¢iu planu NNI situacijoje (KI. Nr. D9); bendradarbia-
vimo vertinimu, kaip galimybe priimti i$§tkius ir jveikti sunkumus (KI. Nr. D12);
organizacijos vertybiy laikymusi (KI. Nr. D6) ir motyvuojanc¢iu grjiztamuoju rysiu i$
vadovybeés (KI. Nr. D16).

Tai, kad darbuotojy poziiiris siejamas su daugeliu sociodemografiniy rodikliy at-
skleidzia, kad konkrecios srities organizacinio atsparumo vertinimas néra vienalytis
ar tiesiog nuspéjamas. Darbuotojo pozitiris priklauso nuo jvairiy jo gyvenimo ir pro-
fesinio konteksto aspekty, tad vadovai i $ig jvairove turéty atsizvelgti. Norint suprasti
ir stiprinti organizacinj atsparuma skirtingy darbuotojy grupiy pozitriu gali prireikti
labiau pritaikyty ar individualizuoty strategijy (Khan ir kt., 2019; Lu ir kt., 2023).

Analizuojant sociodemografinius rodiklius pagal skirtingy sektoriy jmones iSrys-
kéjo reikSmingi darbuotojy amziaus, stazo, lyties ir perkélimo j auksStesnes pareigas
fakto tarpusavio skirtumai.

Gamybos sektoriaus jmonése dominuoja 36—45 mety amziaus darbuotojai,
kuriy darbo stazas — nuo 6 iki 10 mety. DidZioji beveik visy jmoniy darbuotojy dau-
guma yra vyriskos lyties: nuo 52,1 % (G2) iki 76,6 % (G5), isskyrus vieng jmone,
kurioje vyry dirba tik 40,9 % (G7). Per pastaruosius penkerius metus j aukStesnes
pareigas perkelty darbuotojy skai¢ius sudaré nuo 7,9 % (G8) iki 19,9 % (G2, G4) (Zr.
3 priedo 10 lentele).
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Mazmeninés prekybos sektoriuje dominuoja dvi darbuotojy amziaus grupés:
46-55 (M1, M3) ir 36-45 (M2, M4) mety. Daugiausia visose jmonése dirba darbuoto-
ju, kuriy darbo stazas — nuo SeSeriy iki 10-ties mety, i$skyrus jmong¢ M3, kur daugiau-
sia darbuotojy, kuriy darbo stazas — nuo vieneriy iki penkeriy mety. Visose jmonése
daugiausia dirba moterys —nuo 77,9 % (M4) iki 100 % (M3). Per pastaruosius penke-
rius metus j aukStesnes pareigas perkelty darbuotojy skaicius sudaré nuo 1,2 % (M3)
iki 16,1 % (M4) (zr. 3 priedo 11 lentele).

Pervezimo paslaugy sektoriuje dominuoja 36—45 mety amziaus darbuotojai:
nuo 37,5 % (P3) iki 48,4 % (P2). Darbo stazo pasiskirstymas: nuo 6-riy iki 10-ties
mety (P, P3) ir nuo 11-kos iki 15-kos mety (P2, P4). Visose imonése didzioji dauguma
darbuotojy yra vyriskosios lyties: nuo 84,4 % (P4) iki 88,4 % (P1). Per pastaruosius
penkerius metus j aukStesnes pareigas perkelty darbuotojy skai¢ius sudaré nuo 4,1 %
(P4) iki 13,9 % (P3) (zr. 3 priedo 12 lentele).

Remiantis darbuotojy poziiiriu j konkrecius atsparumo aspektus, sudarytas organi-
zacinio atsparumo zemélapis, atskleidziantis kiekvienos jmonés silpnasias ir stiprig-
sias organizacinio atsparumo sritis, kurios susijusios su konkrecia vadovavimo kom-
petencija (Zr. 13 paveiksla).

Atsizvelgiant | atskleistas silpngsias ir stiprigsias organizacinio atsparumo sritis,
toliau analizuojami vadovavimo metodai ir jy jtaka atsparumo rezultatams.

3.3. Vadovy taikyty vadovavimo metoduy ir darbuotojy poZziiirio i
organizacinio atsparumo aspektus sasajos

Atliktas kiekybinis vadovy taikyty vadovavimo metody vertinimas, atsizvelgiant j
ju poveikj atsparumo rezultatams. Pirmiausia analizuojamas vadovavimo metody tai-
kymas bendroje jmoniy grupéje, t. y. atlickamas lyginamasis skirtingy sektoriy vertini-
mas. Sioje analizés dalyje sickiama nustatyti bendras tendencijas ir sektoriy tarpusavio
skirtumus. Toliau analizuojamas vadovavimo metody taikymas kiekviename sektoriuje
atskirai, gilinantis j specifines kiekvieno jy ypatybes. Galiausiai nagrinéjamas taikyty
vadovavimo metody veiksmingumas bendroje jmoniy grup¢je, atsizvelgiant j darbuoto-
ju darbo staza, lyti, perkélima j aukstesnes pareigas ir jmonés kapitalo kilme.

3.3.1. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
tarpasmeninis supratimas (2.1) raiskg, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas raiska skirtingose jmoné-
se nagrinéjama atsizvelgiant j bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus (zr.
4 priedo 1 lentele) ir Siuos metodus analizuojant pagal kiekviena sektoriy atskirai (Zr.
4 priedo 2 lentele).
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Sekto- | Imoné SS PV AP
s SS1 SS2 SS3 PV1 PV2 PV3 AP1 AP2 AP3
G1 2.1, 121 41 1.3. 1.1 3.1.
12.2 4.42 4.2.
G2 2.1, 3.3. 122 | 5.1-1. 1.3. 32. 1.1. 3.1
123 | 5.1.3. 4.4.-1. 4.2.
4.4.2.
G3 2.1 12-1 | 5.1-1 1.3. L.L. 3.1.
12.2 4.2
G G4 2.1, 3.3 12-1 | 5.1-1 4.1. 1.3. 1.1. 3.1
122 | 51.2 4.4-1. | 42
G5 2.1, 3.3, 12-1. | 5.1.-1 4.1. 32. 1.1.
123 | 5.1.2 43. | 4.4.-1.
4.4.2.
G6 2.1, 12-1. | 5.1.2. | 4.1. 3.1
4.2.
G7 2.1, 12-1. | 5.1-1. | 4.1. 1.3. 32.
12.2. | 5.1.-2.
1.2.3.
G8 12-1 | 5.1-1 4.1 43. 1.1. 42.
5.1.3
M1 2.1 41. 43, 1.1. 42.
12.3. | 5.1.2 4.4.-1.
5.1.-3. 4.4.2.
M M2 2.1 3.3 12-1. | 5.1.-1 4.1. 1.3. 1.1. 3.1
1.2.- 5.1.2 4.4.-1. 4.2.
4.4.2.
M3 33. 5.1.-1 4.1 32. | 44-1. 3.1.
123, | 5.1.2 43. | 44.2. 4.2.
5.1.3
M4 2.1, 3.3, 12-1 | 5.1-1 1.1. 42
122 | 51.2 442
1.2-3
P1 2.1, 3.3, 12-1. | 5.1-1. | 4.1. 1.3. 32. 1.1. 3.1
12.2. | 5.1.2. 43. | 4.4.2. 42
1.2.3. | 5.1.3.
P P2 2.1 3.3 123, | 5.1.-1 4.1. 1.3. 32. 441
5.1.-3.
P3 2.1, 3.3, 12-1 | 5.1-1 4.1. 4.3, 1.1 3.1
12.3. | 5.1.-3 441 4.2.
4.4.2.
P4 2.1, 3.3. 12-1. | 5.1.-1 41 1.3. 3.2. 1.1 3.1.
12.-3. | 5.1.-3. 4.4.-1. 4.2.
4.4.2

Raudona spalva pazymétos silpnosios organizacinio atsparumo sritys, zalia — stipriosios, pilka — neutralios.

13 pav. Organizacinio atsparumo zemélapis: kiekvienos imonés nustatytos silpnosios
ir stipriosios sritys

Atskleista, kad tose gamybos sektoriaus imonése, kuriy vadovai taiké asmeninj
pokalbj (X1) ir anonimines apklausas (X5), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei
ten, kur Sios praktikos netaikytos. Taciau jmonése, kur taikyta grupiné diskusija (X3),
reikSmingas Sios praktikos rySys su darbuotojy atsparumu nepastebétas. Be to, imo-
nése, kur taikytas darbuotojy atsiliepimy rinkimas (X4), atspariy darbuotojy buvo
maziau nei jmonése, kurios Sios praktikos netaiké. Analizuojant mazmeninés preky-
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bos sektoriaus jmones atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai taiké asmeninj pokalbj
(X1) ir atsiliepimy rinkimg (X4), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kur
Sios praktikos netaikytos. Tuo tarpu jmonése, kur taikytas aplinkos stebéjimas (X6),
atvirksciai — atspariy darbuotojy buvo maziau nei jmonése, kur §i praktika netaiky-
ta. Analizuojant pervezimo paslaugy sektoriaus jmones atskleista, kad jmonése, kur
vadovai taiké asmeninj pokalbj (X1) ir aplinkos stebéjimg (X6), atspariy darbuotojy
buvo daugiau nei ten, kur Siy praktiky netaiké. Tuo tarpu Sio sektoriaus jmonése, kuriy
vadovai taiké neformaly susitikimg (X2), atvirks$¢iai — atspariy darbuotojy buvo ma-
ziau nei jmonése, kurios Sios praktikos netaike.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 3 lentelg) at-
skleidé, kad darbuotojy atsparumui veiksmingg itaka daré asmeninis pokalbis (X1),
atsiliepimy rinkimas (X4) ir anoniminé apklausa (X5). Kaip veiksmingiausias me-
todas nustatytas asmeninis pokalbis (X1). Bitent Sios praktikos taikymas beveik tris
kartus didina tikimybe, kad darbuotojai dél to, kas juos neramina organizacijoje,
kalbésis su vadovais (SS = 2,71, p <0,001). Tuo tarpu neformalaus pokalbio (X2)
taikymo poveikis yra neveiksmingas ar net neigiamas. Be to, reikSmingas grupinés
diskusijos (X3) ir darbo aplinkos stebéjimo (X6) praktiky taikymo poveikis bendroje
Imoniy grupéje nenustatytas.

3.3.2. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
pasitikéjimq jkvepiancio bendravimo (3.3) raiska,
taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimg jkvepiancio bendravimo raiska skirtin-
gose jmonése nagrinéjama atsizvelgiant j bendroje grupéje taikytus vadovavimo me-
todus (zr. 4 priedo 4 lentelg) ir Siuos metodus analizuojant pagal kiekvieng sektoriy
atskirai (Zr. 4 priedo 5 lentelg).

Atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, skatinancius pasitikéjimg
(X7) ir tarpusavio sgveiky koordinavimg (X12), atspariy darbuotojy buvo daugiau
nei jmonése, kur Sie procesai nepalaikyti. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké
procesus, susijusius su NNI pasekmiy vertinimu (X10) ir istekliy planavimu (X11),
reikSmingas Siy procesy palaikymo rySys su darbuotojy atsparumu nepastebétas. Be
to, atskleista, kad jmoniy, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su darbuotojy
skatinimu kelti klausimus (X8), ir su NNI poveikio vertinimu (X9), darbuotojai ma-
Ziau atspariis nei jmoniy, kuriose $ie procesai nepalaikyti.

Pastebéta, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus,
susijusius su pasitikéjimo skatinimu (X7) ir tarpusavio sqveiky koordinavimu (X12),
atspariy darbuotojy buvo daugiau nei imonése, kuriose Sie procesai nepalaikyti. Tuo
tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, skatinan¢ius darbuotojus kelti klausi-
mus (X8) ir vertinti NN poveikj (X9), atspariy darbuotojy buvo maziau nei jimonése,
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kurios $iy procesy nepalaiké. Analizuojant mazmeninés prekybos sektoriaus jmones
atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, skatinancius pasitikéjimg

(X7), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kurios $iy procesy neakcentavo.
Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, skatinancius darbuotojus kelti
klausimus (X8), atvirksciai — atspariy darbuotojy buvo maziau nei jmonése, kur Sie
procesai neakcentuoti. Analizuojant pervezimo paslaugy sektoriaus jmones atskleista,
kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su NNI pasekmiy vertini-
mu (X10), atspariy darbuotojy buvo daugiau, nei ten, kur Sie procesai nepalaikyti.
Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su istekliy planavimu
(X11), siy procesy rysys su darbuotojy atsparumu nenustatytas.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 6 lentelg) at-
skleidé, kad darbuotojy atsparumui veiksmingg jtakg daré vadovy palaikomi procesai,
susije su pasitikéjimo skatinimu (X7), istekliy planavimu (X11) ir sqveiky koordina-
vimu (X12). Kaip labiausiai pasiteising metodai nustatyti vadovy palaikomi procesai,
susije su pasitikéjimo skatinimu (X7). Taigi, kai vadovai palaiko pasitikéjima skati-
nancius organizacijos procesus, tikimyb¢, kad darbuotojai apie tai, kas vyksta organi-
zacijoje, suzinos i§ vadovy, padidéja tris kartus (SS = 3,08, p <0,001). Tuo tarpu va-
dovy palaikomi procesai, skatinantys darbuotojus kelti klausimus (X8) ir vertinti NNJ
poveikj (X9), atsiskleidé kaip neveiksmingi ar net neigiami. Be to, vadovy skatinami
procesai, susije su NNI pasekmiy vertinimu (X10), veiksmingos jtakos darbuotojy
atsparumui bendroje jmoniy grupéje neatskleide.

3.3.3. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
neapibréitumo valdymas (1.2) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencija neapibréztumo valdymas analizuojama isskiriant tris jos
dalis: (a) darbuotojy elgsena NNI situacijoje; (b) darbuotojy jgiidziy pakankamumas;
(c) darbuotojy atsakomybés supratimas. Siekiant atskleisti Sios kompetencijos raiska
skirtingose jmonése, pirmiausia analizuojami vadovavimo metodai, taikyti bendroje
grup¢je. Pirmuoju zingsniu nagriné¢jamos Sios kompetencijos dalys, susijusios su (a)
darbuotojy elgsena NNI situacijoje ir (c) atsakomybés supratimu (zr. 4 priedo 7 lentele),
antruoju — su (b) darbuotojy jgiidziy pakankamumo vertinimu (zr. 4 priedo 8 lentelg).

Dalys (a, c) atskleidé¢, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su
ilgalaikiy tiksly jtraukimu j ruting (X13) bei darbuotojy pasitikéjimo uztikrinimu ir
jgalinimu (X17), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriy vadovai $iy
procesy nepalaiké. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su
naujo veikimo modelio formavimu (X14), $iy procesy rysys su darbuotojy atsparumu
neatskleistas. Be to, nustatyta, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susiju-
sius su darbuotojy atsakomybés paskirstymu (X18), atspariy darbuotojy buvo maziau
nei jmonese, kuriose Sie procesai nepalaikyti.
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Analizuojant (b) teiginiy vertinimus pagal Likerto skale bendroje jmoniy grupéje,
nustatyta, kad imonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su darbuotojy spe-
cializacijos ugdymu (X15), darbuotojai konkrety teiginj vertino geriau nei jmonése,
kuriy vadovai minéty procesy nepalaiké. Tuo tarpu imonése, kuriy vadovai orienta-
vosi ] procesus, susijusius su darbuotojy profesiniy jgudziy ugdymu (X16), atvirks-
¢iai — darbuotojai konkrety teiginj vertino prasciau nei jmonése, kurioms §ie procesai
nebuvo aktualis.

Kita analizés dalis — vadovy taikyty metody nagrinéjimas pagal kiekvieng sektoriy
atskirai i$skiriant sudétines neapibréztumo valdymo kompetencijos dalis: (a) darbuo-
tojy elgseng NNI situacijoje (zr. 4 priedo 9 lentele); (b) darbuotojy jgudziy pakanka-
mumg (zr. 4 priedo 11 lentelg); (c) darbuotojy atsakomybés supratimg (zr. 4 priedo
10 lentele);

(a) Atskleista, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké proce-
sus, susijusius su ilgalaikiy tiksly jtraukimu j ruting (X13), atspariy darbuotojy buvo
daugiau nei jmonése, kuriose Sie procesai nepalaikyti. Tuo tarpu jmonése, kuriy vado-
vai palaiké procesus, susijusius su naujo veikimo modelio formavimu (X14), $iy proce-
sy palaikymo rysys su darbuotojy atsparumu nenustatytas. Analizuojant mazmeninés
prekybos sektoriaus imones atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus,
susijusius su naujo veikimo modelio formavimu (X14), atspariy darbuotojy buvo dau-
giau nei jmoneése, kuriose Sie procesai nepalaikyti. Analizuojant pervezimo paslaugy
sektoriaus jmones atskleista, kad tose jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susi-
jusius su ilgalaikiy tiksly jtraukimu j ruting (X13), atspariy darbuotojy buvo daugiau
nei jmonése, kuriose Sie procesai nebuvo aktualiis. Tuo tarpu imonése, kuriy vadovai
palaiké procesus, susijusius su naujo veikimo modelio formavimu (X14), atspariy dar-
buotojy buvo maziau nei imonése, kuriy vadovai j §iuos procesus nesiorientavo.

Analizuojant darbuotojy (b) teiginiy vertinimus atskleista, kad gamybos ir maz-
meninés prekybos sektoriy jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su
darbuotojy specializacijos ugdymu (X15), teiginiai vertinti geriau nei jmonése, kuriy
vadovai $iy procesy neakcentavo. Mazmeninés prekybos sektoriaus jmonése, kuriy
vadovai palaiké procesus, susijusius su darbuotojy profesiniy jgidziy ugdymu (X16),
teiginiai vertinti pras¢iau nei jmonése, kurios $iy procesy nepalaiko. Analizuojant per-
vezimo paslaugy sektoriaus jmones atskleista, kad jmoniy, kuriy vadovai palaiko pro-
cesus, susijusius su darbuotojy specializacijos ugdymu (X15) ir jy profesiniy jgudziy
ugdymu (X16), darbuotojy vertinimai nuo minéty procesy palaikymo nepriklausé.

Ir (c) teiginiy analize atskleidé, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vado-
vai palaiké procesus, susijusius su darbuotojy pasitikéjimo uztikrinimu ir jgalinimu
(X17), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriy vadovai j Siuos proce-
sus nesiorientavo. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su
darbuotojy atsakomybiy paskirstymu (X18), atspariy darbuotojy buvo maziau nei
jmonése, kurioms Sie procesai nebuvo aktuallis. Analizuojant pervezimo paslaugy
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sektoriaus jmones atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius
su darbuotojy pasitikéjimo uztikrinimu ir jgalinimu (X17), $iy procesy jtaka darbuo-
tojy atsparumui nenustatyta.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé , susijusi su (a) darbuotojy
elgsena NNJ situacijoje (zr. 4 priedo 12 lentele) atskleidé, kad darbuotojy elgesiui
NN] situacijoje reikSminga teigiamg poveikj daré¢ vadovy palaikomi procesai, susije
su ilgalaikiy tiksly jtraukimu j ruting (X13). Siy procesy palaikymas tris kartus didi-
na tikimybe, kad darbuotojai, uzklupus NNI, darbo vietoje gebés pasirtpinti savimi
arba padéti kolegoms (SS = 3,00, p <0,001). Tuo tarpu vadovy palaikomy procesy,
susijusiy su naujo veikimo modelio formavimu (X14), reikSmingas poveikis bendroje
imoniy grupéje darbuotojy atsparumui nenustatytas.

Be to, konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé, susijusi su (b) dar-
buotojy jgudziy pakankamumu (Zr. 4 priedo 13 lentele), atskleidé, kad vadovams pa-
laikant procesus, susijusius su darbuotojy specializacijos ugdymu (X15), §ie dazniau
perims kity darbuotojy funkcijas, nes turés atitinkamy jgidziy (b = 0,26 p <0,001).
Tuo tarpu vadovy palaikomi procesai, susij¢ su profesiniy jgiudziy tobulinimu (X16),
darbuotojy atsparuma gali veikti neigiamai (b=—0,05, p = 0,008).

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analiz¢, susijusi su (¢) darbuotojy
atsakomybés suvokimu (zr. 4 priedo 14 lentelg), leido nustatyti, kad darbuotojai asme-
niskai arba kartu su komanda atsiskaito uz savo darbo rezultatus, kai vadovai palaiko
procesus, kurie susije su darbuotojy pasitikéjimo uztikrinimu ir jgalinimu (X17). Mi-
néty procesy palaikymas §ig tikimybe padidina beveik du kartus (SS = 1,99, p <0,001).
Tuo tarpu vadovy palaikomy procesy, susijusiy su atsakomybés paskirstymu (X18),
poveikis darbuotojy atsparumui nustatytas kaip neveiksmingas ar net neigiamas.

3.3.4. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
savikontrolé (5.1.) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencija savikontrolé analizuojama isskiriant tris jos dalis: a)
darbuotojy pozitirj | pokytj; (b) darbuotojy iStverme, prisiimant didesnj darbo krii-
vi NNI situacijoje; (c) darbuotojy prasmés matymg, suvokiant organizacijos vizijg ir
tikslus. Siekiant atskleisti Sios kompetencijos raiskg skirtingose jmonése, pirmiausia
analizuoti vadovavimo metodai, taikyti bendroje grupéje. Pirmuoju zingsniu nagriné-
jama Sios kompetencijos dalis, susijusi su (a) darbuotojy poziiiriu j pokyti (Zr. 4 priedo
15 lentele); antruoju — su (b) darbuotojy iStverme, prisiimant didesnj darbo krivi NNI
situacijoje, galiausiai su (c) — darbuotojy prasmés matymu, suvokiant jmonés vizija ir
tikslus (zr. 4 priedo 16 lentele).

Analizuojant (a) teiginiy vertinimg atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké
salygas, jgalinancias darbuotojus laikytis tvirtos prioritety sistemos (X19), atspariy
darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriose Sios salygos neakcentuotos. Tuo tarpu
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imonése, kuriy vadovai palaiké salygas, igalinancias prioritety koregavimg (X20),
atspariy darbuotojy buvo maziau nei jmonése, kuriose Sios salygos nepalaikytos.

Analizuojant (b, c) teiginiy vertinimus pagal Likerto skal¢ bendroje jmoniy gru-
péje, nustatyta, kad imonése, kuriy vadovai palaiko salygas, igalinancCias svarstyti
ateities galimybes (X22), darbuotojai teiginius vertino geriau nei jmonése, kur $ios
salygos neakcentuotos. Be to, jmonése, kuriy vadovai palaiko salygas, jgalinancias
organizacijos tikslus derinti su vizija (X23), darbuotojai teiginius vertino geriau nei
imonése, kuriose $iy saglygy néra. Tuo tarpu imonése, kuriy vadovai akcentavo saly-
gas, susijusias su pozityviu patirties vertinimu (X21) ir emocinio intelekto lavinimu
(X24), siy salygy rysys su teiginiy vertinimu nenustatytas.

Kita analizés etapas — vadovy taikyty metody nagrinéjimas pagal kiekvieng sekto-
riy atskirai bei iSskiriant savikontrolés kompetencijos sudétines dalis: (a) darbuotojy
poziiiri i pokyti, (zr. 4 priedo 17 lentelg); (b) darbuotojy iStverme prisiimant didesnj
darbo krtivi NNJ situacijoje (zr. 4 priedo 18 lentelg); (c) darbuotojy prasmés matyma,
suvokiant organizacijos vizijg ir tikslus (zr. 4 priedo 19 lentele).

Analizuojant (a) teiginius atskleista, kad visy trijy sektoriy imonése vadovams pa-
laikant salygas, igalinancias darbuotojus laikytis tvirtos prioritety sistemos (X19), at-
spariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kurioms §ios salygos nebuvo aktualios.
Tuo tarpu tose gamybos ir mazmeninés prekybos sektoriy jmonése, kuriy vadovai
palaiké salygas, jgalinancias veiklos prioritety koregavimg (X20), atspariy darbuotojy
buvo maziau nei imonése, kurios $iy salygy neakcentavo.

Analizuojant (b) teiginiy vertinimus pagal Likerto skalg skirtinguose sektoriuose,
nustatyta, kad gamybos ir pervezimo paslaugy sektoriy jmonése, kuriy vadovai pa-
laiké salygas, igalinancCias darbuotojus svarstyti ateities galimybes (X22), konkretus
teiginys darbuotojy vertintas geriau nei jmonése, kuriy vadovai minéty saglygy nepa-
laiké. Tuo tarpu mazmeninés prekybos sektoriaus jimonése ty paciy salygy palaikymas
(X22) poveikio teiginio vertinimui neatskleidé. Be to, analizuojant vadovy palaiko-
mas salygas, susijusias su teigiamu patirties vertinimu (X21), atskleista, kad gamybos
sektoriaus jmonése $iy salygy palaikymas jtakos darbuotojy vertinimui neparodé, o
pervezimo paslaugy sektoriaus imonése §i jtaka galimai neigiama.

Analizuojant (c) teiginiy vertinimus pagal Likerto skale skirtinguose sektoriuose,
nustatyta, kad gamybos ir mazmeninés prekybos sektoriy imonése, kuriy vadovai pa-
laiké salygas, uztikrinancias vizijos ir organizacijos tiksly derinimg (X23), konkretus
teiginys darbuotojy vertintas geriau nei jmonése, kuriose $iy salygy nebuvo. Be to,
ty paciy sektoriy jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, jgalinancias darbuotojus
lavinti emocinj intelektq (X24), konkretus teiginys darbuotojy vertintas prasc¢iau nei
imonése, kur Sios salygos neakcentuotos. Tuo tarpu pervezimo paslaugy sektoriaus
imonése, kuriy vadovai palaiké salygas, jgalinancias darbuotojus lavinti emocinj inte-
lektg (X24), darbuotojai, atvirksciai nei kity sektoriy imonése, konkrety teiginj verti-
no geriau nei $iy salygy nepalaikanciose jmonése.
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Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé, susijusi su (a) darbuotojy
pozitriu i pokytj (zr. 4 priedo 20 lentele), atskleidé, kad jy atsparumg veiké vado-
vy palaikomos salygos, jgalinan¢ios darbuotojus laikytis tvirtos prioritety sistemos
(X19). Bitent $iy salygy palaikymas tris kartus didina tikimybe, kad darbuotojai po-
komy salygy, susijusiy su veiklos prioritety koregavimu (X20), poveikis darbuotojy
atsparumui atskleistas kaip neveiksmingas ar net neigiamas.

Be to, konkre¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé, susijusi su (b) dar-
buotojy iStverme, prisiimant didesnj darbo kriivi NNI situacijoje (Zr. 4 priedo 21 len-
tele), leido nustatyti, kad darbuotojai sutiks prisiimti didesnj darbo kriivi vadovams
palaikant salygas, igalinancias svarstyti ateities galimybes (X22) (b= 0,16, p <0,001).
Tuo tarpu vadovy palaikomos saglygos, susijusios su pozityviu patirties vertinimu
(X21), tikétina, jtakos neturés (b =- 0,01, p = 0,732).

Konkre¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé, susijusi su (c) darbuotojy
prasmés matymu, suvokiant jmonés vizijg ir tikslus (zr. 4 priedo 22 lentele), leido
nustatyti, kad darbuotojams dazniau bus aiski jmonés vizija ir tikslai, kai vadovai pa-
laikys salygas, igalinancias derinti jmonés tikslus su vizija (X23) (b= 0,21, p <0,001).
Tuo tarpu vadovy palaikomos salygos, susijusios su emocinio intelekto lavinimu
(X24), gali neturéti jtakos ar net veikti neigiamai (b =—0,04, p = 0,041).

3.3.5. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
patirties integravimas (4.1.) raiSka, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas raiska skirtingose jmonése na-
grin¢jama atsizvelgiant j vadovavimo metodus, taikytus bendroje grupéje (zr. 4 priedo
23 lentelg) bei Siuos metodus analizuojant pagal kiekvieng sektoriy atskirai (Zr. 4 prie-
do 24 lentele).

Analizuojant teiginiy vertinimus pagal Likerto skale bendroje imoniy grupéje,
nustatyta, kad jmonése, kuriy vadovai palaiko procesus, susijusius su tiksliniy klai-
dy pripazinimu (X25); trikumus atskleidzianciy klaidy nustatymu (X26); rezultatus
lemianciy klaidy atskleidimu (X28); asmeniniy interpretacijy atpazinimu (X29) bei
profesiniy interpretacijy nustatymu (X30), konkretus teiginys darbuotojy vertintas
geriau, nei jmonése, kuriose minéti procesai vadovy nepalaikyti. Tuo tarpu jmonése,
kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su sprendimus lemianciy klaidy pripazini-
mu (X27), konkretus teiginys darbuotojy vertintas pras¢iau, nei jmonése, kuriose Sie
procesai neakcentuoti.

Analizuojant teiginiy vertinimus pagal Likerto skale skirtinguose sektoriuose, nu-
statyta, kad gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius
su tiksliniy klaidy pripazinimu (X25) ir profesiniy interpretacijy nustatymu (X30),
konkretus teiginys darbuotojy vertintas geriau nei jmonése, kuriose Sie procesai ne-
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palaikyti. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su rezultatus
lemianciy klaidy atskleidimu (X28), konkretus teiginys darbuotojy vertintas prasciau
nei jmonése, kuriose Sie procesai neakcentuoti. Analizuojant mazmeninés prekybos
sektoriaus jmones, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius su trikumus atsklei-
dzianciy klaidy nustatymu (X26) ir rezultatus lemianciy klaidy atskleidimu (X28),
konkretus teiginys darbuotojy vertintas palankiau nei jmonése, kuriy vadovai nesio-
rientavo j Siy procesy palaikyma. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké procesus,
susijusius su sprendimus lemianciy klaidy pripazinimu (X27), $iy procesy palaikymo
poveikis darbuotojy vertinimui neatskleistas. Analizuojant pervezimo paslaugy sek-
toriaus imones, atskleista, kad imonése, kuriy vadovai palaiké procesus, susijusius
su tritkumus atskleidzianciy klaidy nustatymu (X26) ir rezultatus lemianciy klaidy
atskleidimu (X28), konkretaus teiginio darbuotojy vertinamai buvo palankesni nei
imoniy, kuriy vadovai minéty procesy palaikymo nelaiké svarbiu.

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 25 lentele) lei-
do nustatyti, kad darbuotojai dazniau jausis turintys galimybe mokytis i§ klaidy, todél
nebijos eksperimentuoti jmonéje, kuri palaiko Siuos procesus: tikslingy klaidy pripa-
zinimo (X25) (b = 0,17, p <0,001); tritkumus atskleidzianciy klaidy nustatymo (X26)
(b=0,35, p <0,001); asmeniniy interpretacijy atpazinimo (X29) (b = 0,16, p <0,001)
bei profesiniy interpretacijy nustatymo (X30) (b=0,17, p <0,001). Tuo tarpu procesy,
kurie susij¢ su sprendimus lemianciy klaidy pripazZinimu (X27) bei rezultatus lemian-
Ciy klaidy atskleidimu (X28), palaikymas norimo poveikio gali ir nedaryti (b =-0,04,
p <0,065; b=0,03, p <0,124).

3.3.6. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
iniciatyvumas (4.1.) rai§ka, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas raiska skirtingose jmonése nagriné¢jama
atsizvelgiant ] bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus (zr. 4 priedo 26 lente-
lg) bei Siuos metodus analizuojant pagal kiekvieng sektoriy atskirai (zr. 4 priedo 27
lentele).

Atskleista, kad sektoriuose, kuriuose jmoniy darbuotojai analizavo projekty vyk-
dymq (X31), naudojo savianalizés ataskaitas (X32), jtrauké darbuotojus j darbg
tarpfunkcinése komandose (X34) bei inicijavo darbuotojy savarankiskq mokymagsi
(X35), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriose minétos praktikos ne-
taikytos. Tuo tarpu tose jmonése, kuriose vertinti konkretiis jvykiai (X33), rySys su
atspariy darbuotojy skai¢iumi nenustatytas. Be to, atskleista, kad jmonése, kuriose
inicijuojami savarankiskai jgyvendinami pokyciai (X36), atspariy darbuotojy buvo
maziau, lyginant su jmonémis, kuriose §i praktika netaikyta.

Nustatyta, kad tose gamybos sektoriaus imonése, kuriy darbuotojai jtraukiami j
darbgq tarpfunkcinése komandose (X34) bei | savarankisko mokymosi praktikas (X35),
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atspariy darbuotojy yra daugiau nei jmonése, kuriose minéti metodai netaikomi. Tuo
tarpu projekty vykdymo nagrinéjimas (X31) reikSmingo rysio su darbuotojy atsparu-
mu neparodé. Analizuojant mazmeninés prekybos sektoriaus jmones, atskleista, kad
ten, kur naudotos savianalizés ataskaitos (X32), atspariy darbuotojy buvo daugiau
nei imonése, kurios §iy praktiky netaiké. Tuo tarpu konkretaus atvejo duomeny ver-
tinimas (X33) bei savarankiskai inicijuojami pokyciai (X36) Sio sektoriaus jmonése
reikSmingo ryS$io su darbuotojy atsparumu neatskleidé. Analizuojant pervezimo pas-
laugy sektoriaus jmones atskleista, kad ten, kur vertinami konkretiis atvejai (X33) bei
inicijuojamos darbuotojy savarankisko mokymosi praktikos (X36), atspariy darbuo-
tojy buvo daugiau nei jmonése, kurios iy metody netaiké. Tuo tarpu savarankiskai
inicijuojami pokyciai (X36) Sio sektoriaus jmonése reik§Smingo rysio su darbuotojy
atsparumu neparode¢.

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 28 lentele)
atskleidé, kad darbuotojy atsparuma 1émé savianalizés ataskaitos (X32), konkretaus
atvejo vertinimas (X33) ir savarankisko mokymosi praktikos (X35). Nustatyta, kad
savianalizés ataskaity (X32) taikymas daugiau kaip tris kartus didina tikimybe, kad
darbuotojai problemas darbo vietoje gebés nusistatyti patys arba kartu su kolegomis
(SS =2,63, p <0,001); konkretaus atvejo vertinimas (X33) §ia tikimybe didina beveik
pusantro karto (SS = 1,42, p <0,004); savarankiskas mokymasis (X35) §ig tikimybe
didina pusantro karto (SS = 1,52, p <0,001). Tuo tarpu darbas tarpfunkcinése koman-
dose (X34) ir savarankiskai inicijuojami pokyciai (X36) iy praktiky taikymo veiks-
mingumo darbuotojy atsparumui neatskleidzia.

3.3.7. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
jgalinantis sprendimy priémimas (3.2.) raiSka, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos jgalinantis sprendimy priemimas raiSka skirtingose
Jmongése nagrinéjama atsizvelgiant | bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus
(zr. 4 priedo 29 lentelg) bei Siuos metodus analizuojant atskirai pagal kiekvieng sek-
toriy (zr. 4 priedo 30 lentelg).

Nustatyta, kad jmonése, kuriy vadovai palaike salygas, uztikrinancias aukstg dar-
buotojy kompetencijy lygj (X37), motyvacijos skatinimg (X38) bei kirybiskumo ska-
tinimg (X42), atspariy darbuotojy skaicius buvo didesnis nei jmonése, kuriose $ios
salygos neuztikrintos. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaike salygas, susijusias
su greito reagavimo galimybe (X39) bei rizikos mazinimo galimybe (X40), atspariy
darbuotojy buvo maziau, lyginant su jmonémis, kurioms $iy salygy palaikymas ne-
buvo aktualus. Be to, imonése, kuriy vadovai palaiké salygas, susijusias su galimybe
pavaduoti vadovus (X41), reik§mingas rySys su darbuotojy atsparumu nenustatytas.

Pastebéta, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas,
uztikrinancias aukstq darbuotojy kompetencijy lygj (X37) ir kiirybiskumo skatinimg
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(X42), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kurioms Siy salygy palaiky-
mas nebuvo aktualus. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, susijusias
su greito reagavimo galimybe (X39), atspariy darbuotojy buvo maziau, lyginant su
imonémis, kuriy vadovai iy salygy neakcentavo. Analizuojant mazmeninés prekybos
sektoriaus jmones atskleista, kad imonése, kuriy vadovai palaiké salygas, susijusias
su darbuotojy motyvacijos skatinimu (38), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmo-
nése, kuriy vadovams palaikyti Sias salygas nebuvo svarbu. Analizuojant pervezimo
paslaugy sektoriaus jmones atskleista, kad ten, kur vadovai riipinosi darbuotojy moty-
vacijos skatinimu (X38) ir galimybe mazinti rizikas (X40), atspariy darbuotojy buvo
daugiau nei jmonése, kuriose j Sias salygas neatsizvelgta.

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 31 lentele)
atskleidé¢, kad darbuotojy atsparumui veiksmingg jtakg daré vadovy palaikomos sg-
lygos, susijusios su auksto darbuotojy kompetencijy lygio uztikrinimu (X37), dar-
buotojy motyvacijos skatinimu (X38), galimybe pavaduoti vadovus (X41), darbuo-
tojy kitrybiskumo skatinimu (X42). Vadovams palaikant sglygas, susijusias su aukstu
darbuotojy kompetencijy lygio uztikrinimu (X37), tikimyb¢, kad NN situacijoje jie
gebés remtis ankstesne patirtimi ar sudarytu lanks¢iu planu, padidéja beveik du kar-
tus (SS = 1,99 p <0,001); daugiau kaip du kartus §i tikimybé padidéja ir vadovams
palaikant salygas, susijusias su darbuotojy motyvacijos skatinimu (X38) (SS = 2,34
p <0,001); vadovams palaikant salygas, susijusias su galimybe pavaduoti vadovus
(X41), i tikimybé padidéja mazdaug pusantro karto (SS = 1,55 p <0,001); beveik
pusantro karto §i tikimybé padidéja ir vadovams palaikant salygas, susijusias su dar-
buotojy kirybiskumo skatinimu (X42) (SS = 1,35 p <0,001). Tuo tarpu vadovams
palaikant salygas, kurios susijusios su galimybe greitai reaguoti | sudétingas situacijas
(X39) bei mazinti rizikas (X40), jtakos atsparumo rezultatams gali ir nebiti arba ji gali
biiti neigiama (SS = 0,74, p = 0,001; SS = 0,79, p = 0,084).

3.3.8. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
komandinis bendradarbiavimas (4.3.) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas raiSka skirtingose
Imonése nagrinéjama atsizvelgiant j bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus
(zr. 4 priedo 32 lentelg) bei Siuos metodus analizuojant pagal kiekvieng sektoriy ats-
kirai (zr. 4 priedo 33 lentele).

Nustatyta, kad jmonése, kuriose darbuotojai jtraukiami j darbq skirtingose pozicijose
(X43) bei komandinj atsiskaitymg (X46), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése,
kuriose Siose praktikos netaikomos. Tuo tarpu darbuotojy jtraukimas j darbg skirtingose
komandose (X44), atsakomybés delegavimas (X45) ir komandinés dvasios akcentavimas
(X48) reikSmingo rysio su atsparumo rezultatais neatskleide. Be to, atskleista, kad asme-
ninés saviraiskos skatinimo (X47) rySys su atsparumo rezultatais yra neigiamas.

139



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianc¢iy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

Atskleista, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriose taikytas komandinis at-
siskaitymas (X46), atspariy darbuotojy skaic¢ius buvo didesnis nei jmonése, kur §i
praktika netaikyta. Tuo tarpu darbuotojy itraukimas j darbgq skirtingose komandose
(X44) rysio su darbuotojy atsparumu neatskleidé. Be to, jimonése, kuriose akcentuota
komandiné dvasia (X48), atspariy darbuotojy buvo maziau nei ten, kur Sios praktikos
netaikytos. Analizuojant mazmeninés prekybos sektoriaus jmones atskleista, kad ten,
kur darbuotojai jtraukiami  darbg skirtingose pozicijose (X43), atspariy darbuotojy
buvo daugiau nei jmonése, kuriose §i praktika netaikyta. Tuo tarpu jmonése, kurio-
se taikytas komandinis atsiskaitymas (X46) ir akcentuota komandiné dvasia (X48),
reikSmingas rySys su atspariais darbuotojais nenustatytas, lyginat su tomis jmonémis,
kurios $iy praktiky netaiké. Analizuojant pervezimo paslaugy sektoriaus jmones at-
skleista, kad ten, kur deleguota atsakomybé (X45), atspariy darbuotojy buvo daugiau
nei jmoneése, kurios §ios praktikos netaiké. To tarpu, ijmonése, kuriose skatinta asme-
niné saviraiska (X47), rySys su atsparumo rezultatais nenustatytas.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 34 lentelg)
leido nustatyti, kad darbuotojy atsparuma lémeé darbuotojy jtraukimas j darbg skirtin-
gose pozicijose (X43); darbuotojy jtraukimas j darbg skirtingose komandose (X44);
atsakomybés delegavimas (X45); komandinis atsiskaitymas (X46). Siuo atveju jtrau-
kiant darbuotojus j darbg skirtingose pozicijose (X43) tikimybe¢, kad darbuotojai ko-

Vv —

mus, padidéja daugiau kaip tris kartus (SS = 3,49, p <0,001); darbuotojy jtraukimas
J darbq skirtingose komandose (X44) §ia tikimybe¢ padidina daugiau kaip vieng karta
(SS = 1,20, p <0,048); atsakomybés delegavimas (X45) — mazdaug pusantro karto
(SS = 1,55, p <0,019); komandinis atsiskaitymas (X46) — daugiau kaip pusantro karto
(SS = 1,67, p <0,001). Komandinés dvasios akcentavimas (X48) reikimingos jtakos
darbuotojy atsparumui neatskleidé (SS = 0,83, p <0,124), tuo tarpu asmeninés savi-
raiskos skatinimas (X47) atskleidé neigiama jtaka (SS = 0,51, p <0,001).

3.3.9. Vadovavimo metody, lemian¢iy vadovavimo kompetencijos
efektyvumas (1.1) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas raiSka skirtingose jmonése nagrinéjama
atsizvelgiant j bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus (zr. 4 priedo 35 lentele)
ir §iuos metodus analizuojant atskirai pagal kiekvieng sektoriy (Zr. 4 priedo 36 lente-
le).

Analizuojant teiginiy vertinimus pagal Likerto skalg bendroje jmoniy grupéje, nu-
statyta, kad imonése, kuriose taikyta naujo produkto ar paslaugos analizé (X49), pa-
zangios technologijos (X50), pripazjstami sékmingi darbuotojy pasiillymai (X52) bei
optimizuojami veiklos procesai (X54), konkrety teiginj darbuotojai vertino palankiau
nei jmonése, kuriose Sios praktikos netaikytos. Tuo tarpu jmonése, kuriy darbuotojai
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itraukiami | tarpdisciplininius projektus (X51), atvirksc¢iai — darbuotojy vertinimai
buvo prastesni nei imonése, kuriose $i praktika netaikyta. Be to, pastebéta, kad jmoné-
se, kuriy darbuotojai buvo jtraukiami j papildomas veiklas (X54), rySys su darbuotojy
vertinimu neatskleistas.

Analizuojant teiginiy vertinimus pagal Likerto skalg skirtingy sektoriy grupése,
atskleista, kad gamybos sektoriaus jmonése, kuriy darbuotojai buvo jtraukiami j pa-
pildomas veiklas (X54), konkrety teiginj darbuotojai vertino palankiau nei jmonése,
kuriose $i praktika netaikyta. Be to, $io sektoriaus jmonése, kuriy darbuotojai buvo
jtraukiami j tarpdisciplininius projektus (X51), konkretaus teiginio darbuotojy verti-
nimai reikSmingo ryS$io su minétos praktikos taikymu neatskleide. Analizuojant maz-
meninés prekybos sektoriaus jmones, atskleista, kad ten, kur analizuotas naujas pro-
duktas ar paslauga (X49) bei optimizuoti veiklos procesai (X54), konkretaus teiginio
darbuotojy vertinamai buvo palankesni nei imonése, kuriose minétos praktikos netai-
kytos. Analizuojant pervezimo paslaugy sektoriaus jmones nustatyta, kad jmonése,
kuriose taikomos pazangios technologijos (X50) bei pripazjstami darbuotojy naudin-
gi pasiiulymai (X52), konkretaus teiginio darbuotojy vertinimai buvo palankesni nei
ten, kur Sios praktikos netaikytos. Be to, $io sektoriaus jmonése, kuriose optimizuoti
veiklos procesai (X53), darbuotojy konkretaus teiginio vertinimai buvo prastesni nei
jmonése, kurios $io metodo netaikeé.

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 37 lentele) lei-
do nustatyti, kad darbuotojai darbe dazniau sitilys nestandartiniy problemy sprendimy
ar naujy idéjy, taikant Sias praktikas: naujo produkto ar paslaugos analizé (X49) (b =
0,10, p <0,001); pazangiy technologijy taikymas (X50) (b = 0,05, p = 0,009); daly-
vavimas tarpdisciplininiuose projektuose (X51) (b = 0,04, p = 0,044); jsitraukimas j
papildomas veiklas (X54) (b= 0,12, p <0,001). Tuo tarpu sékmingy darbuotojy pasiii-
lymy pripazinimas (X52) bei veiklos procesy optimizavimas (X53) norimo poveikio
gali nedaryti (b =10,03; p =0,154; b= 0,01; p <0,644).

3.3.10. Vadovavimo metody, lemianc¢iy vadovavimo kompetencijos
vertybémis grista lyderysté (4.4) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencija vertybémis grista lyderysté analizuojama i$skiriant dvi
jos dalis: (a) darbuotojy intencijg vadovautis organizacijos vertybémis; (b) vadovy as-
meninio pavyzdzio jtakg darbuotojams. Siekiant atskleisti $ios kompetencijos raiska
skirtingose jmonése, abi §ios kompetencijos dalys analizuojamos nagrinéjant vadova-
vimo metodus, taikytus bendroje grupéje (zr. 4 priedo 38 lentele).

Analizuojant teiginiy vertinimus pagal Likerto skal¢ nustatyta, kad jmonése, kuriy
vadovai palaiké salygas, susijusias su vadovo ir organizacijos vertybiy atitikties uzti-
krinimu (X55), darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimu (X56), darbuotojy jsi-
traukimu j socialinés atsakomybés iniciatyvas (X59), vadovo asmeniniu jsitraukimu j
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jvairias jmonés veiklas (X60), konkreciy teiginiy darbuotojy vertinimai buvo palan-
kesni nei jmonése, kuriose minétos salygos neakcentuotos. Tuo tarpu jmonése, kuriy
vadovai palaiké sglygas, susijusias su etikos kodekso nuostaty laikymysi (X57) bei
misijos akcentavimu (X58), konkretaus teiginio darbuotojy vertinimai buvo prastesni
nei jmonése, kurios $iy metody netaikeé.

Kita analizés dalis — vadovy taikyty metody analizé atskirai pagal kiekvieng sekto-
riy bei iSskiriant Sios kompetencijos sudétines dalis: (a) darbuotojy intencija laikytis
organizacijos vertybiy (zr. 4 priedo 39 lentele); (b) vadovy asmeninio pavyzdzio jtaka
darbuotojams (Zr. 4 priedo 40 lentele).

Analizuojant (a) teiginiy vertinimus pagal Likerto skale skirtingy sektoriy jmo-
néms, nustatyta, kad tose gamybos sektoriaus imonése, kuriy vadovai palaiké salygas,
susijusias su darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimu (X56), konkretaus teiginio
darbuotojy vertinimai buvo palankesni nei jmonése, kur Sios saglygos neakcentuotos.
Be to, $io sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, jgalinancias laikytis eti-
kos kodekso nuostaty (X57), konkretaus teiginio darbuotojy vertinimai buvo pras-
tesni nei jmonése, kuriose Siy salygy nebuvo. Analizuojant mazmeninés prekybos
sektoriaus jmones, pastebéta, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, susijusias
su vadovo ir organizacijos vertybiy atitikties uztikrinimu (X55), konkretaus teiginio
darbuotojy vertinimai rysio su darbuotojy atsparumu neatskleidé. Analizuojant per-
vezimo paslaugy sektoriaus jmones, nustatyta, kad jy vadovai palaiké salygas, jga-
linan€ias darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimg (X56), konkretaus teiginio
darbuotojy vertinimai rysio su darbuotojy atsparumu neatskleide.

Analizuojant (b) teiginiy vertinimus pagal Likerto skale skirtingy sektoriy jmo-
néms, nustatyta, kad tose gamybos sektoriaus imonése, kuriy vadovai palaiké saly-
gas, susijusias su darbuotojy isitraukimu j socialinés atsakomybés iniciatyvas (X59),
konkretaus teiginio darbuotojy vertinimai buvo palankesni nei jmonése, kuriose Sios

salygos nebuvo pabréziamos kaip svarbios. Analizuojant mazmeninés prekybos ir
pervezimo paslaugy sektoriaus imones atskleista, kad jmonése, kuriy vadovai palai-
ké salygas, jgalinancias juos pacius jsitraukti j jvairias veiklas (X60), konkretaus
teiginio darbuotojy vertinimai buvo palankesni nei jmonése, kuriose Sios salygos ne-
sudarytos. Be to, atskleista, kad nepaisant sektoriaus visose jmonése, kuriy vadovai
palaiké salygas, susijusias su misijos akcentavimu (X58), konkretaus teiginio darbuo-
tojy vertinimai buvo prastesni nei jmonése, kuriose $ios salygos nebuvo pabréziamos.

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé susijusi su (a) darbuotojy
intencija laikytis organizacijos vertybiy (zZr. 4 priedo 41 lentele), leido nustatyti, kad
darbuotojai darbe organizacijos vertybiy laikosi tada, kai vadovai palaiko sglygas,
uztikrinancias vadovo ir organizacijos vertybiy atitikimg (X55) (b = 0,31 p <0,001);
darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimg (X56) (b = 0,22, p <0,001). Tuo tarpu
vadovo palaikomos salygos, skatinancios darbuotojus laikytis etikos kodekso nuostaty
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(X57), veiksmingos jtakos darbuotojy atsparumui gali nedaryti arba $i jtaka gali bati
net neigiama (b =— 0,24, p <0,001).

Konkrec¢iy vadovavimo metody veiksmingumo analizé, susijusi su (b) vadovy as-
meninio pavyzdzio jtaka darbuotojams (Zr. 4 priedo 42 lentele), atskleidé, kad darbuo-
tojai mato vadovy pavyzdzius, kurie skatina i$ jy mokytis tada, kai vadovai palaiko
salygas, skatinancias darbuotojy jsitraukimq j socialinés atsakomybés iniciatyvas
(X59) (b = 0,11, p <0,001) bei vadovo asmeninj jtraukimq j jvairias jmonés veiklas
(X60) (b =0,26, p <0,001). Tuo tarpu vadovy palaikomos salygos, susijusios su misi-
jos akcentavimu (X58), reikSmingos jtakos darbuotojy atsparumui gali nedaryti arba
§i jtaka gali biiti neigiama (b =— 0,21, p <0,001).

3.3.11. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
efektyvi komunikacija (3.1) raiska, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija raiska skirtingose jmonése na-
grinéjama atsizvelgiant | bendroje grup¢je taikytus vadovavimo metodus (Zr. 4 priedo
43 lentele) bei juos analizuojant pagal kiekvieng sektoriy atskirai (Zr. 4 priedo 44 lentele).

Nustatyta, kad jmonése, kuriy vadovai teikdami grjztamajj rySj darbuotojams uz-
tikrino teigiamo poziirio skatinimg (X61), aktyvy klausymgsi (X65) bei interaktyvios
bendravimo kultiros puoseléjimg (X66), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmo-
nése, kur $iy salygy nebuvo. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai uztikrino darbuotojams
teikiamos informacijos aktualumg (X62), informacijos savalaikiskumqg (X63) bei infor-
macijos pritaikomumg (X64), reikSmingo rysio su darbuotojy atsparumu tai neatskleidé.

Pastebéta, kad tose gamybos sektoriaus imonése, kuriy vadovai teikdami grjz-
tamaji rysi darbuotojui uztikrino teikiamos informacijos aktualumg (X62) bei inte-
raktyvios bendravimo kultiiros puoseléjimg (X66), atspariy darbuotojy buvo daugiau
nei jmoneése, kuriose Sios salygos nesudarytos. Analizuojant mazmeninés prekybos
sektoriaus imones atskleista, kad imonése, kuriy vadovai uztikrino feigiamo poziirio
skatinimg (X61) bei aktyvy klausymagsi (X65), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei
imonése, kuriy vadovai $iy salygy neakcentavo. Tac¢iau Sio sektoriaus jmonése, kuriy
vadovai uztikrino informacijos savalaikiskumg (X63), atspariy darbuotojy biita ma-
ziau nei jmonése, kuriose Sios sglygos nelaikytos svarbiomis. Analizuojant pervezimo
paslaugy sektoriaus jmones iSrySkéjo, kad jmonése, kuriy vadovai teikdami grjztama-
ji ry8i darbuotojams uztikrino teikiamos informacijos pritaikomumg (X64), atspariy
darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriy vadovai | tai nesiorientavo. Taciau Sio
sektoriaus jmonése, kuriy vadovai uztikrino teikiamos informacijos aktualumg (X62),
atspariy darbuotojy buvo maziau nei jmonése, kuriy vadovams tai nebuvo svarbu.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analizé (zr. 4 priedo 45 lentelg)
atskleide, kad darbuotojy atsparumui veiksmingos jtakos tur€jo: feigiamo poZiirio
skatinimas (X61); aktyvaus klausymosi uztikrinimas (X65), interaktyvios bendravimo
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kultiiros puoseléjimas (X66). Tada, kai vadovo griztamasis rySys siejasi su teigiamo
poziirio skatinimu (X61), beveik tris kartus didéja tikimybé, kad Sis griztamasis rysys
augins darbuotojo pasitikéjima savimi ar jo tobuléjima organizacijoje (SS = 2,87, p <
0,001); kai vadovo griztamasis rysys siejasi su vadovo aktyvaus klausymosi uztikri-
nimu (X65), §i tikimybé padidéja beveik keturis su puse karto (SS =4,43, p < 0,001);
kai vadovo griztamasis rySys siejasi su interaktyvios bendravimo kultiiros puoseléji-
mu (X66), minéta tikimybé padidéja beveik tris kartus (Ss =2,83, p <0,001). Tada,
kai vadovo griztamasis rySys siejasi su informacijos aktualumo uztikrinimu (X62),
informacijos savalaikiskumo uztikrinimu (X63) bei informacijos pritaikomumo uz-
tikrinimu (X64), reikSmingos jtakos darbuotojy atsparumui bendroje jmoniy grupéje
nenustatyta.

3.3.12. Vadovavimo metody, lemianciy vadovavimo kompetencijos
dalijimasis Ziniomis (4.2) raiSka, taikymo rezultaty analizé

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis raiSka skirtingose jmonése nagri-
néjama atsizvelgiant | bendroje grupéje taikytus vadovavimo metodus (zr. 4 priedo 46
lentele) ir Siuos metodus analizuojant atskirai pagal kiekviena sektoriy (zr. 4 priedo
47 lentelg).

Nustatyta, kad jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, susijusias su darbuotojy
atsiliepimy naudojimu (X68) bei ziniy prieinamumo uztikrinimu (X69), atspariy dar-
buotojy buvo daugiau, nei jmonése, kuriose Sios salygos neakcentuotos. Tuo tarpu
imonése, kuriy vadovai palaiké salygas, jgalinan¢ias darbuotojus taikyti instrukcijas
ir procediiras (X67), uztikrinancias darbuotojy karjeros galimybes (X70), siy salygy
palaikymo ir darbuotojy atsparumo tarpusavio rySys nenustatytas. Be to, atskleista,
kad jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, uztikrinancias vadovy paramg (X71) bei
skatinancias kolegy palaikymg (X72), atspariy darbuotojy biita maziau nei jmonése,
kur $ios salygos nebuvo aktualios.

Nustatyta, kad tose gamybos sektoriaus jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas,
susijusias su darbuotojy atsiliepimy naudojimu (X68) ir uztikrinancias darbuotojy
karjeros galimybes (X70), atspariy darbuotojy buvo daugiau nei jmonése, kuriose Siy
salygy nepaisyta. Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai palaiké salygas, uztikrinancias va-
dovy paramg dalijantis Ziniomis (X71), atspariy darbuotojy buvo maZziau nei jmonése,
kuriose ] $ias salygas neatsizvelgta. Analizuojant mazmeninés prekybos sektoriaus
imones, ten, kur vadovai palaiké salygas, jgalinancias darbuotojus taikyti instrukcijas
ir procediiras (X67) bei uztikrinancias ziniy prieinamumg (X69), atspariy darbuotojy

buvo daugiau nei jmonése, kurioms Sios salygos nebuvo aktualios. Tuo tarpu jmoné-
se, kuriy vadovai palaiké salygas, skatinancias kolegy palaikymq dalijantis Ziniomis
(X72), atspariy darbuotojy buvo maziau nei jmonése, kurios $iy salygy neakcentavo.
Analizuojant pervezimo paslaugy sektoriaus jmones, atskleista, kad jmonése, kuriy
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vadovai palaiké salygas, uzZtikrinancias Ziniy prieinamumgq (X69), atspariy darbuo-
tojy buvo daugiau nei jmonése, kuriose $ios salygos nebuvo pabréziamos. Tuo tarpu
imonése, kuriy vadovai palaiké sglygas, jgalinancias darbuotojus taikyti instrukcijas
ir procediiras (X67), rySio su darbuotojy atsparumu tai neatskleidé. Be to, imonése,
kuriy vadovai palaiké salygas, uztikrinancias darbuotojy karjeros galimybes (X70),
atspariy darbuotojy biita maziau nei jmonése, kuriose | Sias sglygas neatsizvelgta.

Konkreciy vadovavimo metody veiksmingumo analize (Zr. 4 priedo 48 lentele) at-
skleidé, kad darbuotojy atsparumui buvo veiksmingas: jgalinimas taikyti instrukcijas
ir procediras (X67); naudojimasis darbuotojy atsiliepimais (X68); Ziniy prieina-
mumo uztikrinimas (X69). Nustatyta, kad vadovy palaikomos salygos, jgalinancios
darbuotojus taikyti instrukcijas ir procediiras (X67), daugiau kaip du kartus padidina
tikimybe, kad darbuotojai, prireikus pagalbos darbe dél zZiniy trikumo, jos galés ti-
kétis i§ kolegy ar organizacijos eksperto (SS = 2,15, p <0,001); salygos, skatinancios
darbuotojy atsiliepimy naudojimg (X68), $ia tikimybe padidina daugiau kaip pustre-
&io karto (SS = 2,53, p < 0,001); salygos, uztikrinancios Ziniy prieinamuma (X69),
$ig tikimybe padidina beveik tris kartus (SS = 2,91, p <0,001). Tuo tarpu salygos,
uztikrinancios darbuotojy karjeros galimybes (X70) bei skatinancios kolegy palaiky-
mq dalijantis ziniomis (X72), reikSmingos jtakos atsparumo rezultatams neatskleidé
(8S=1,03, p=0,736; SS=0,72, p =0,213). Be to, nustatyta, kad salygos, uztikrinan-
c¢ios vadovy paramq dalijantis ziniomis (X71), neigiamai veikia atsparumo rezultatus
(8S=0,55, p <0,001).

Taigi atlikta visapusiska, lyginamoji, praktiné vadovavimo metody analize, ap-
imanti lyginamajj metody taikyma skirtinguose sektoriuose ir atskirai kiekvienoje
imonéje, atskleidziant $iy metody specifika ir poveikj organizacinio atsparumo rezul-
tatams. Sios analizés pagrindu pereinama prie vadovavimo kompetencijy, lemiangiy
organizacinj atsparuma, vertinimo.

Atsizvelgiant j vadovy taikomus vadovavimo metodus, sudarytas organizacinio
atsparumo Zemélapis, atskleidZiantis konkretaus vadovavimo metodo poveikj
analizuojamy jmoniy silpnosioms bei stipriosioms organizacinio atsparumo sritims.
Tai leidzia matyti, kokios vadovavimo kompetencijos turéty biiti tobulinamos, sie-
kiant stiprinti silpngsias sritis (Zr. 14 pav.).

Silpnosios sritys atskleidzia taikyty vadovavimo metody neveiksminguma, poreikj
tobulinti atitinkamas kompetencijas, stipriosios — metody veiksminguma ir galimy-
be iSnaudoti privalumus juos auginant arba jais kompensuojant trikumus. Tuo tarpu
neutralios sritys nurodo nerezultatyvy vadovavimo metody taikyma, reiskiantj, kad
atitinkamy kompetencijy nepakanka atsparumo rezultatams uztikrinti.

Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad iSpildytas disertacijos ketvirtojo uzda-
vinio reikalavimas — atskleistos silpnosios organizacinio atsparumo sritys skirtingo-
se verslo organizacijose, nustatant tobulintinas vadovavimo kompetencijas. Be to,
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OA | VK G M
Gl | G2 | G3 | G4 | G5 |G6 | G7T | G8 | M1 | M2 M3 | M4 ([P1|P2 | P3| P4
SS1 | 2.1. X3 | X1 | X4 | X1 | XI|X3 Xl |X3]X6| Xl |XI|XI|XI|[X2|X2]|X2
X5 X3 | X5 X5 X4 | X4 | X4 | X6
SS2 | 3.3. X8 | X7 | X8 | X7 | X7 | X9 | X8 | X8 | X8 | X7 | X7 | X7 [X10|XIl| - |XII
X9 | XI12 X12 | X12 X9 | X11 | X11 | X11 | X11 | X11
SS3 121 | - | X14 - - [ XI3|X13] - | X14|X14[X14| - |X13 | X14| - |XI3
1222 | - | XI6| - - | X15 | X16 | X15 | XI5 | X15 | X15 | X15 | X16 | - | XI5 | X16
1.2-3 | X18 | X17 | X18 | X18 | - - [ X17] - X170 X17 | X17 [ X17f - [X17] -
PVI | 51-1 | X20 | X19 | - [XI9|X19|X20 | X19 | - |X20 | X19|X19 [ X19|X19| - - -
50-2 | X21 | X21 | X21 | - [ X22 | - |X22|X21| - [X22| - |X22]X22|X21|X22]| X2l
5.0-3 | X23 | X23 | X24 | X24 | X23 | X24 | X23 | X24 | X23 | X24 | X23 | X24 | X24 - -
PV2 1 41. | X25 | X28 | X25 | X25 | X25 | X28 | X28 | X28 X26 | X26 | X27 | X26 - | X26
X30 X30 | X30 | X30 X29 | X29 X28
PV3 | 1.3. | X31 | X31 | X31 | X31 | X31 | X31 | X31 | X31 | X33 | X32 | X33 | X36 | X33 X33 | X33
X35 | X34 | X34 | X35 X35 X36 X36 X35
AP |32, | X39 | X37 | X42 | X39 | X37 | X42 | X37 | X39 | X41 | X41 | X38 | X41 | X38 X40 | X40
X42 X42 X42 X41 X40
43. | X44 | X46 | X44 | X46 | X44 | X48 | X46 | X44 | X43 | X48 | X43 | X46 | X45 | X47 | - | X47
X46 X46 | X46 X46 X47
AP2 | LI | X51 | XS1 | X54 | X54 | X51 | X54 | X51 | X51 | X49 | X53 | X53 | X49 | X53 | X52 | X50 | X50
X54 X54 X53 X52 | X52
4.4-1 | X56 | X56 | X57 | X57 | X56 | X56 | X56 | X57 | X55 | X55 | X55 | X55| - | X56 | - -
4.4-2 | X59 | X59 | X58 | X58 | X59 | X58 | X59 | X58 | X60 | X60 | X60 | X58 | X60 | - | X60 | X58
AP3 |31, | X62|X62 | - | X62|X66 | X62 | X66 | X66 | X61 | X61 | X61 | X63 | X64 | X64 | - | X62
X66 X66 X65 | X65
42. | X70 | X68 | X71 | X68 | X68 | X70 | X68 | X70 | X72 | X67 | X67 | X67 | X69 | X67 | X70 | X70
X70 X70 X69 | X69

Veiksmingai taikyti vadovavimo metodai pazymeéti Zalia spalva, neveiksmingai — raudona, nerezultatyviai - pilka.

14 pav. Organizacinio atsparumo zemelapis: konkretaus vadovavimo metodo poveikio

organizaciniam atsparumui atskleidimas

konkrecias vadovavimo kompetencijas iSreiskian¢iy vadovavimo metody atskleidi-

mas sudaro §iy kompetencijy tobulinimo pagrinda rengiant metodika.

3.4. Vadovavimo kompetenciju, lemianciy organizacinj atsparuma,

tobulinimo metodika

Siame skyriuje atskleistas pozidirio, principy ir orientacijos derinys, jgalines pa-
rengti vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacin] atsparumag, tobulinimo
metodika. Aptarti tyrimo rezultatai ir tolesné tyrimy kryptis, pateiktos vadybinés re-
komendacijos tyrime dalyvavusioms verslo organizacijoms. Galiausiai, remiantis va-

dovy jzvalgomis, jvertintas metodikos praktinis tinkamumas.
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3.4.1. Vadovavimo kompetencijuy, lemianc¢iy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodikos pagrindimas ir pristatymas

Rengiant vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparumg, tobulinimo
metodika, laikomasi nuoseklaus poziiirio, principy bei orientacijos. Metodika apima
Siuos aspektus: (1) pozilris j organizacinj atsparuma, kaip j kompleksinj darinj, kuris sti-
prinamas tobulinant tam tikras vadovavimo kompetencijas; (2) principai: trys organiza-
cinio atsparumo komponentai, stiprinami tobulinant vadovavimo kompetencijas, kurios
iSreiskiamos veiksmingai taikytais vadovavimo metodais; (3) orientacija — sistemingas
organizacijos tobuléjimas, apimantis vadovavimo kompetencijos tobulinimg taikant uni-
versalius vadovavimo metodus, koreguojant juos pagal aplinkos pokyc¢iy dinamika.

Taigi laikantis Sioje disertacijoje plétojamo pozilirio, organizacinis atsparumas yra su-
détingas ir daugiasluoksnis konstruktas, kurj galima stiprinti tobulinant specifines vado-
vavimo kompetencijas. Sis poZitiris laikomas kuriamos metodikos pagrindu (zr. 15 pav.).

ORGANIZACINIO ATSPARUMO STIPRINIMAS

(SS) (PV) (AP)
SITUACINIS SAMONINGUMAS ~ PAZEIDZIAMUMO VALDYMAS ADAPTACINIS PAJEGUMAS
(32)
210 Igalinantis sprendimy
SSI) Tarpasmeninis (PV1) s 1_(13-1) . (AP1) priémimas
uvokimas supratimas Autentiskumas VIKONLIo! Pokytis

(4.3)d, .
banr?l?i]g 1%1;1'}}1511135

@3) @l Ef kg'l)

D) ) ektyvumas
0 retiom @@ el
Supratimas . i ravimas valdymas Integravimas liryba @3

Vertybgmis grista
Tvderysté

(1.2) o BD
(SS3) Neapibréztumo g}) (13 (AP3) Efektyvi komunikacija
Projekcija valdymas fesionalumas ~ Iniciatyvumas Vistyness @

Dalinimasis ziniomis

15 pav. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodikos pagrindas
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tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

Kiekviena kompetencija siejasi su konkreciu organizacinio atsparumo elementu.
Tad tam tikros vadovavimo kompetencijos tobulinimas lemia atitinkamus organi-
zacinio atsparumo rezultatus. Sis poziiiris leidZia i§samiai analizuoti ir sistemingai
tobulinti organizacijos geb¢jima prisitaikyti bei priimti i$§tikius, pripazjstant jvairiy
vadovavimo aspekty svarba.

Metodikos kiirimo principai siejami su trimis organizacinio atsparumo kompo-
nentais, diktuojanciais skirtingus vadovavimo kompetencijy reikalavimus. Situacinis
samoningumas, pazeidziamumo valdymas bei adaptacinis pajégumas nurodo tam ti-
krag vadovavimo sritj, kurios rezultatai organizacijoje priklauso nuo vadovy taikomy
vadovavimo metody. Empirinis tyrimas atskleidé veiksmingai taikytus vadovavimo
metodus skirtinguose veiklos sektoriuose. Siy rezultaty pagrindu tobulinamos vado-
vavimo kompetencijos, lemianc¢ios konkreciy atsparumo komponenty stipréjima.

Situacinio sgmoningumo stiprinimas skatina tobulinti tarpasmeninio supratimo,
pasitikéjimq jkvepiancio bendravimo ir neapibréztumo valdymo kompetencijas. Jos
tobulinamos veiksmingai taikant vadovavimo metodus ar jy derinius, kurie, atsizvel-
giant i sektoriy (G, M, P), daugeliu atvejy yra skirtingi (zr. 16 pav.).

(SS) SITUACINIO SAMONINGUMO STIPRINIMAS

(SS1)SUVOKIMAS (SS2) SUPRATIMAS (SS3) PROJEKCLIA
(2.1) Tarpasmeninis _ (33)Pasitik¢jima (1.2) Neapibréztumo
supratimas ikvepiantis bendravimas valdymas
G M P G M P G M P
X1 X1 X1 X7 x7  (x00 BB G s
o X4 X6 X12 X11 X11 L’ X17 X17
X5 X17

16 pav. Situacinio sgmoningumo stiprinimas, tobulinant §j organizacinio atsparumo
komponentg lemiancias vadovavimo kompetencijas

Siekiant stiprinti pazeidziamumo valdyma, biitina tobulinti savikontrolés, patirties
integravimo ir iniciatyvumo kompetencijas. Jos tobulinamos veiksmingai taikant ati-
tinkamus vadovavimo metodus ar jy derinius, kurie, atsizvelgiant j sektoriy (G, M, P),
turi jvairiy skirtumy (zr. 17 pav.).
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(PV) PAZEIDZIAMUMO VALDYMO STIPRINIMAS

(PVI) (PV2) (PV3)
AUTENTISKUMAS RIZIKOS VALDYMAS PROFESIONALUMAS
(5.1) Savikontrolé (4.1) Patirties integravimas (1.3) Iniciatyvumas

G M P G M P G M P

X19 X19 X19 X25 X26 X26 X31 X32 X33
X2 X23 o) X30 X29 X28 X34 X36 X35
X23 X4 X35 X36

17 pav. Pazeidziamumo valdymo stiprinimas, tobulinant §j organizacinio atsparumo
komponentg lemiancias vadovavimo kompetencijas

Adaptacinio pajégumo stiprinimas skatina tobulinti jgalinancio sprendimy priémi-
mo, komandinio bendradarbiavimo, efektyvumo, vertybémis gristos lyderystés, efekty-
vios komunikacijos ir dalijimosi Ziniomis kompetencijas. Jos tobulinamos veiksmingai
taikant atitinkamus vadovavimo metodus ar jy derinius, kurie, atsizvelgiant j sektoriy
(G, M, P), turi jvairiy skirtumy (zZr. 18 pav.).

Paskiry organizacinio atsparumo sudedamyjy daliy stiprinimas sudaro nuodugnios
analizes, lemiancios kryptingg intervencija j tas sritis, kur biitini poky¢iai ar tobulini-
mas, prielaidas. Sis pozifiris suteikia galimybe lengviau jvertinti kiekvienos srities pa-
zanga ir poveikj bendram organizaciniam atsparumui. Detali sudedamyjy daliy ana-
lizé leidzia iSvengti vadinamyjy ,,aklyjy zony®, uztikrinant kiekvieno organizacijos
atsparumo aspekto atidzig perzitrg ir jvertinima. Nors $i metodika koncentruojasi |
paskiras atsparumo sritis, ji grindziama visa apimanciu pozitiriu. Taigi paskiros orga-
nizacinio atsparumo dalys tarpusavyje glaudziai susijusios ir viena kitg papildo.

Metodikos orientacija — sistemingas organizacijos tobuléjimo procesas, kuriame
vadovavimo kompetencijos tobulinamos taikant pasirinktus vadovavimo metodus ir
juos koreguojant, atsizvelgiant j aplinkos poky¢iy dinamikg. Empiriniu tyrimu patvir-
tinti konkreciuose sektoriuose veiksmingai taikyti vadovavimo metodai laikomi uni-
versaliais. Nors vienuose sektoriuose konkretiis metodai atsiskleidé kaip veiksmingi,
o kituose — ne, juos galima tobulinti pagal organizacijy poreikius. Sis pozifiris grin-

149



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianc¢iy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

(AP) ADAPTACINIO PAJEGUMO STIPRINIMAS

(AP1)POKYTIS (AP2) KURYBA (AP3) VYSTYMASIS
Igalinantis ~ Komandinis Efektyvu-  Vertybémis et .-
sprendimy  bendradarbia mas g"iﬁta - nl?l{;l;%a Dalinimasis
priémimas -vimas 1)/ erysté 1 ZIniomis

G M P G M P G M P
X37 X38 X38 X51 X49 X50 X62 Xel X64
X4 X41 X40 X541 X X52 X66 X65

X4 X43 X45 X356 X55 X60 X68 X67 X69
X46 X46 X47 X59 X60 X70 X69

18 pav. Adaptacinio pajégumo stiprinimas, tobulinant §] organizacinio atsparumo
komponentg lemiancias vadovavimo kompetencijas

dziamas visa apimanciu organizacinio atsparumo suvokimu, atsparumg laikant kom-
pleksiniu reiskiniu, kurj sudaro tarpusavyje susijusios jvairios dimensijos (Barasa ir
k.t, 2018; Buranard ir kt., 2018). Be to, universaliis metodai prisideda prie visapusis-
ko atsparumo stiprinimo, kuris svarbus visoms organizacijoms, nepaisant jy veiklos
pobiidZzio. Manoma, kad daugeliui organizacijy kyla panasts i$stikiai, o sektoriy ribos
tampa vis maziau apibréztos (Bateman ir kt., 2018; Brynjolfsson, McAfee, 2016).

Taigi pradinis tyrimo etapas, kai analizuojamas vadovavimo metody taikymas jvai-
riuose sektoriuose, buvo esminis nustatant jy universaluma. Si analizé leido jvertinti
metody veiksminguma tiek specifinése srityse, tiek bendrame kontekste. Galiausiai
veiksmingai taikyti vadovavimo metodai atskleidziami kaip universalis, nes lanks-
tumas uztikrina jy pritaikomuma jvairiose organizacijose ir atskleidzia konkreciy va-
dovavimo kompetencijy tobulinimo procesa. Sis procesas uztikrina, kad sudaroma
metodika biity tiek teoriSkai pagrijsta, tiek praktiskai .pritaikoma. Taigi vadovavimo
kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, tobulinimo metodika detalizuoja:
konkrecias vadovavimo kompetencijas, jy tobulinimo tikslus, Siems tikslams pasiek-
ti biitinus metodus bei rezultata organizacinio atsparumo stiprinimo kontekste (Zr.
19 pav.)

Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparumg, metodika atsklei-
dzia organizacijos tobuléjima, kaip sistemingg organizacinio atsparumo rezultaty ver-

150



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

Kompetencija Taikymo tikslas Vadovavimo metodai Atsparumo rezultatas
v v v
1. Tarpasmeninis » Fibnt Ras ¢ .
supratimas (2.1) P Vidinésaplinkos suvol i | Suvokimas (SS1) g
{ g,
2. Pasitikéjima ikvepiantis =~ —J» Nepalankios situacijos priémimas . - | > 5 S0 5}
bendravimas (3.3) [ Supratimas (SS2) E :
T B
N t T 3 - . i
o V:i‘l ;3{:52 (151.111;) > Ateities galimybiy kiirimas : P { Projekcija (SS3) &
4. Savikontrolé (5.1) - Savesirsituacijos kontroliavimas > " Aut(el;;‘t,il%umas e
2 2o
=5
5. Patirties K o5 o p Sg
integravimas (4.1) #> Patirties pamoku pritaikymas 5 > %va)ldynm EE’
. =
6. Iniciatyvumas (1.3) - Silpnusriciy tobulinimas Y ‘ Prof(e;i\ll)g)al"mas S8
7. Igalinantis sprendimy A =
priémimas (s3p - Savarankikas problemu sprendimes S )
L
8. Komandinis G f\ G
bendradarbiavimas 43) P> Kolektyviné sinergija
o
9. Efektyvumas (1.1) > R > P ;" fg"g
10. Vertybémis grista . (X}r’)é)a §§
lyderysté (4.4) > Vertybiy puoseléjimas > %g
N L ,vm
11. Efektyvi . r
komunikacija (3.1) - Tiksly jgyvendinimas ,:” - ‘ -
e ; AP3)
12. Dalinimasis T . ¢
Ziniomis (4.2) > Ziniy prieinamumas >

19 pav. Vadovavimo kompetencijy, lemian¢iy organizacinj atsparuma, tobulinimo metodika

tinima, silpny sri¢iy analize ir su Siomis sritimis susijusiy vadovavimo kompetencijy
tobulinima. Sis procesas sudaro nuosekly cikla, apimantj organizacinio atsparumo
stiprinima, tobulinant jj lemiancias vadovavimo kompetencijas (zr. 20 pav.)

Kaip matome 20 paveiksle, pirmieji organizacinio atsparumo komponenty ele-
mentai (SS1, PV1, AP1) siejami su vadovavimo kompetencijomis, kurios orientuotos
J vidine organizacijos aplinkg: darbuotojy poreikiy ir likesCiy nustatyma, siekiant
motyvuoti darbuotojy jsitraukima; organizacijos autentiSkumo jvertinima, siekiant is-
naudoti organizacijos potencialg; geb&jimg bendradarbiauti jgyvendinant poky¢ius.
Tuo tarpu antrieji organizacinio atsparumo komponenty elementai (SS2, PV2, AP2)
siejami su vadovavimo kompetencijomis, kurios orientuotos j isoring aplinkg: NNI
situacijos supratimg ir suvokima, norint prie jos prisitaikyti; riziky valdyma, siekiant
iSnaudoti galimybes; pazangos siekj ne tik organizacijoje, bet ir uz jos riby. Tretieji
organizacinio atsparumo komponenty elementai (SS3, PV3, AP3) siejami su vadova-
vimo kompetencijomis, kurios orientuotos j ilgalaike strategijq ir tvary organizacijos
augimq: vizijos kiirimg ir pasirengimg numatomiems pokyciams, siekiant juos valdy-
ti; silpnyjy sriciy koregavima, siekiant prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos; nuolatinj
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20 pav. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, tobulinimo ciklas

tobuléjima dalijantis Ziniomis ir patirtimi, siekiant jveikti esamus sunkumus ir ruostis
biisimiems i$Stkiams.

Teoriniu poziiiriu, vadovavimo kompetencijy tobulinimas prasideda nuo situacinio
samoningumo ir baigiasi pazeidziamumo valdymu. Tac¢iau praktikoje pokyciy ciklas
dazniausiai inicijuojamas nuo silpniausios atsparumo srities. Taigi $is ciklas neturi
aiSkios pabaigos, nes kiekvienas etapas veda j prieki — naujos, pazangesnés orga-
nizacijos biisenos link. Kryptingas ir dinamiskas kompetencijy tobulinimo procesas
leidzia apzvelgti tyrimy rezultatus bei numatyti biisimy tyrimy kryptis.

3.4.2. Diskusijos dél tyrimuy rezultaty ir tolesnés tyrimy krypties

Vadovavimo kompetencijy taikymo analiz¢ atskleidé $iy kompetencijy poveikj or-
ganizaciniam atsparumui.
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Vadovavimo kompetencijos tarpasmeninis supratimas veiksmingu-
mas priklauso nuo situacinio samoningumo (suvokimo) rezultaty, kuriuos
lemia darbuotojy galimybé tiesiogiai aptarti su vadovais savo ripeséius. Si kompe-
tencija veiksmingai taikyta SeSiose jmonése, nerezultatyviai — dviejose ir neveiks-
mingai — aStuoniose jmonése. Daugeliu atvejy nesékme lemia tai, kad darbuotojai
nesijaucia svarbiis, nejaucia vadovy palaikymo, slepia savo riipescius arba dalijasi jais
uz organizacijos riby (Knipfer, Kumo, 2021). Nepazing darbuotojy, vadovai negali
visapusiskai suprasti organizacijos vidinés aplinkos, o tai trukdo valdyti pokycius.
Suvokimas skatina vadovus aiskintis darbuotojy nuotaikas, pozitirius, elgsenos moty-
vus ir riipescius, nes jie yra pagrindinis organizacijos potencialas planuojant pokycius
(Padua, Moreira, 2023; Zander, 2024).

Taikydami Sig kompetencija vadovai veiksmingai derino asmeninj pokalbj (X1)
su grupine diskusija (X3), anoniminémis anketomis (X5), darbuotojy atsiliepimais
(X4) ar darbo aplinkos stebéjimu (X6). Taigi Sie metodai padéjo vadovams suprasti
darbuotojy mastyma ir jy aktualijas, tai leido suderinti jy poreikius su organizaciniais
ir apibrézti butinus pokycius. Kryptingai sutelkus démesj ir parama, skatinamas dar-
kt., 2021; Blevins ir kt., 2022).

Pastebeta, kad vienoje i§ jmoniy (M3) asmeninis pokalbis (X1) ir darbuotojy at-
siliepimai (X4) derinti nerezultatyviai, tuo tarpu kitose $io sektoriaus jmonése (M2,
M4) jie atsiskleid¢ kaip veiksmingi. Nustatyta, kad M3 jmonés vadovas, taikydamas
minétg derinj, labiau nei kity jmoniy vadovai orientavosi j jmonés, o ne j darbuoto-
ju poreikius. Tai patvirtina teoring nuostatg, kad darbuotojai jsitraukia j organizaci-
jos poreikiy tenkinima, pirmiausia patys gave reikiamg paramg ar pagalba (Knipfer,
Kumo, 2021).

Vadovavimo kompetencijos pasitikéjimqg jkvepiantis bendravimas
veiksmingumas priklauso situacinio sgmoningumo (supratimo) rezul-
taty, kuriuos lemia tai, i§ kur darbuotojai suzino apie organizacijoje vykstancius
jvykius. Sig kompetencija veiksmingai taiké vadovai septyniose jmonése, nerezul-
tatyviai — SeSiose, neveiksmingai — trijose. Neveiksmingas Sios kompetencijos taiky-
mas neleidzia darbuotojams suvokti jmonés situacijos ir priimti i§§ukiy. Jei vadovai
nepateikia tiesioginés informacijos, darbuotojai vadovaujasi gandais ir linke kurti ne-
gatyvius scenarijus, Svaistydami tam laikg bei savo energija (Knipfer, Kumo, 2021;
Nguyen ir kt., 2020).

Vadowvy pasitikéjimo akcentavimas (X7), veiksmingai derinamas su sqveiky koor-
dinavimu (X12) ar istekliy planavimu (X11), lémé darbuotojy jsitraukimg ] jvairius
NNIJ valdymo procesus. Jausdami vadovy pasitikéjimg ir suprasdami situacijos su-
détinguma darbuotojai sugebéjo objektyviai vertinti savo galimybes ir mobilizuoti
pastangas, sieckdami jveikti sunkumus (Barton, Kahn, 2019; Giustiniano ir kt., 2020).
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Pasekmiy vertinimo (X10) veiksmingas derinimas su istekliy planavimu (X11) pa-
déjo darbuotojams jsitraukti  biitinas veiklas, atsizvelgiant | numatomus pokycius ir
galimus sunkumus (Giustiniano ir kt., 2020; Klaynhans ir kt., 2022).

Vadovavimo kompetencijos neapibréztumo valdymas kokybé priklau-
so nuo situacinio sgmoningumo (projekcijos) rezultaty, kuriuos lemia: (a)
darbuotojy gebéjimas konstruktyviai priimti NN pasirtipinant savimi ir kolegomis;
(b) darbuotojy geb¢jimas perimti kolegy funkcijas dél turimy jgtidziy pakankamumo
NNI atveju; (¢) darbuotojy atsakomybés organizacijai suvokimas. Taigi vadovui iSsi-
aiskinus darbuotojy likescius ir informavus juos apie nepalankias aplinkybes, kartu
su jais projektuojama ateities vizija (Higgs, Dulewicz, 2024; Graffin ir kt., 2020).

Vadovy pastangos (a) kreipti darbuotojy elgsenq reikiama linkme NN] situaci-
joje Sesiose jmonése buvo veiksmingos, keturiose — nerezultatyvios ir SeSiose — ne-
veiksmingos. Taigi dalis darbuotojy NNI situacijoje nezinoty kaip elgtis, todé¢l nega-
léty pasirtipinti nei savimi, nei kitais, nes jiems patiems reikéty pagalbos. Vadovams
ilgalaikius tikslus jtraukus j ruting (X13) darbuotojai geriau suprato savo vaidmenj
sudétingose situacijose ir prisiémé didesne atsakomybe¢ (Marczzan ir kt., 2022; Waal,
2018; Helfgott, 2018). Tuo tarpu veiklos modelio formavimas (X14) pasiteisino tik
vienoje i§ jmoniy (M2), kurioje vadovas akcentavo racionalumo pagrindo salyga.
Kitose jmonése (G2, M1, M3, P2), kur Sis metodas neveiké, vadovai pabrézé pa-
prastuma, lankstuma, i$skirtinumg ir plano nuoseklumg. Taigi racionalumo pagrin-
das formuojant veiklos modelj padeda darbuotojams sudétingose situacijose efekty-
viai spresti problemas derinant asmeninius ir komandos poreikius (Herbane, 2018;
Gucciardi ir kt., 2018).

Vadovy pastangos siekiant (b) sustiprinti darbuotojy jgidzius dviejose jmonése
buvo veiksmingos, devyniose — nerezultatyvios ir penkiose — neveiksmingos. Dau-
gelis darbuotojy, net ir norédami padéti kolegoms, negaléty to padaryti dél reikiamy
igidziy trikumo. Darbuotojy specializacijos ugdymas (X15) buvo veiksmingas tik
vienoje i§ jmoniy (G7), nes vadovas orientavosi j sistemingg ilgalaikj jgidziy tobuli-
nima. Kitose jmonése (G5/1; M1, M2) daZniausiai akcentuotos trumpalaikés vidinés
iniciatyvos. Taigi ilgalaikés programos uZztikrina geresnj ir tvaresnj igiidziy jsisgmo-
ninimg ir pritaikyma kasdienéje veikloje, nuosekliai tobuléjant bei stiprinant jmonés
kulttirg (Griffin ir kt., 2020; Noe, 2017; Goyal ir kt., 2023). Nors vienos jmonés (P1)
vadovas specialiy darbuotojy jgiidziy tobulinimo metody netaiké, atsparumo rezulta-
tai buvo puikis, nes jguidziy tobulinimas §ioje jmonéje traktuotas kaip kasdiené ruti-
na, jtraukta j ilgalaikius tikslus (X13). Taigi jgiidziai geriausiai jsitvirtina kasdienéje
veikloje, pamazu tobulinant praktikas ir derinant jas su naujomis Ziniomis (Yoon ir
kt., 2020; Mone, London, 2018; Otoo, 2019).

Skatinant (c) darbuotojy jsipareigojimq organizacijai vienuolikos jmoniy vado-
vy pastangos buvo veiksmingos, penkiy — nerezultatyvios. Akivaizdu, kad daugeliui
darbuotojy atsakomybés struktiira buvo aiski, nes jie suvoké savo jsipareigojima at-
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siskaityti organizacijai asmeniskai arba kolegialiai su komanda. Vadovai veiksmingai
akcentavo pasitikéjimq ir jgalinimg (X17), skatindami darbuotojy jsipareigojimg or-
ganizacijai ir pasitikéjimg esant vadovy palaikymui. Todél darbuotojai galéjo savaran-
kiskai ir veiksmingai spresti problemas, tai leido mazinti vadovy jsitraukima j rutini-
niy uzduociy sprendimg (Kriger, Zhovtobryukh, 2016; Muff ir kt., 2020; Dionisio ir
kt., 2022; Kim ir kt., 2018). Idomu tai, kad kai kuriy imoniy vadovai (G5, P1, P3, P4)
specifiniy darbuotojy jsipareigojimo skatinimo metody netaike, taciau darbuotojy at-
sparumo rezultatai vis délto buvo geri. Tai paaiskinama tuo, kad vadovai labiau orien-
tavosi ] kitas kompetencijas, kurios taip pat siejasi su jsipareigojimu organizacijai:
imonéje G5 akcentuoti jgalinantj sprendimy priéemimg isSreiSkiantys metodai (X37,
X42); imonéje P1 — neapibréztumo valdymg palaikantys metodai, susij¢ ne su atsa-
komybés didinimu, bet su elgsenos perorientavimu (X13); jmonése P3 ir P4 — efek-
tyvumg stiprinantys metodai (X50, X52). Vadovy pasitikéjimg jauciantys darbuotojai
geriau supranta jgalinimo ir efektyvumo svarba, tai didina asmening bei kolektyvine
atsakomybe, lemia organizacijos s€¢kme (Liang, Cao, 2021; Herbane, 2018).

Vadovavimo kompetencijos savikontrolé veiksmingumas priklauso
nuo pazeidziamumo valdymo (autentiskumo) rezultaty, kuriuos lemia: (a)
darbuotojy pozitiris | pokytj; (b) darbuotojy intencija prisiimti didesnj darbo kriivj
NNI situacijoje; (c) darbuotojy gebéjimas jzvelgti prasm¢ jmonés vizijoje ir tiksluo-
se. Siuo atveju darbuotojy atsparumo rezultatai atskleidzia jy pasitikéjimo savimi ir
organizacija lygj, sunkumus paverciant galimybémis (Wang ir kt., 2017; Wehrt ir kt.,
2020).

Vadovy pastangos (a) skatinti darbuotojy pozityvy poZiiri j pokytj astuoniose
imonése buvo veiksmingos, trijose — nerezultatyvios ir penkiose — neveiksmingos.
Akivaizdu, kad dalis darbuotojy pokyti supranta kaip spaudimg, sunkumg ar neapi-
bréztuma; darbuotojai nepasirenge pokytj jgyvendinti, nes netiki jo sékme (Yang,
Yang, 2024; Salazar ir kt., 2018). Imonése, kuriy vadovai laikési prioritety sistemos
(X19), darbuotojams buvo lengviau suprasti pokyciy vykdymo priezastis ir tikslus;
pokycius matyti ne kaip grésmes, bet kaip augimo galimybes (Wood ir kt., 2019;
Hillmann, 2021).

Vadovy pastangos (b) skatinti darbuotojus prisiimti didesnj darbo kriivj esant
nejprastoms aplinkybéms buvo veiksmingos trijose jmonése, nerezultatyvios — sep-
tyniose ir neveiksmingos — penkiose. Akivaizdu, kad daugeliui darbuotojy sunku su-
vokti savo indélj organizacijoje jveikiant sunkumus. Priezastys gali biiti susijusios su
pervargimu, nepasitikéjimu savimi ar organizacija, prasmés nematymu (Rasheed ir
kt., 2023; Susanto ir kt., 2023). Savikontrolés kompetencijos taikymas buvo s¢kmin-
gas jmonése, kuriy vadovai kartu su darbuotojais svarsté ateities galimybes (X22). Tai
skatino darbuotojy jsitraukimg j sprendimy priémimo procesg, geresnj nejprasty aplin-
kybiy supratima ir savo indélio jmonés rezultatams suvokima (Ledford ir kt., 2021;
Denyer, 2017). Idomu tai, kad ateities galimybiy svarstymas (X22) buvo veiksmingas
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tik tose jmonése, kuriy vadovai padidéjusj darbo kriivj siejo su nauda darbuotojams:
galimybe pasilengvinti darbg (G5/1); efektyviu laiko ir uzduociy valdymu (G7/1);
asmeniniu kontrolés jausmu ir tobuléjimu (P1). Tuo tarpu jmonése, kuriy vadovai
padidéjusj darbo krivi akcentavo kaip organizacijos poreiki, susieta su darbuotojy
supratimu (M2, M4/II) ir atsakomybe (P3), Sis metodas nepasiteisino. Taigi galimybeé
kontroliuoti situacija, jaustis jgalintam ir tobuléjanciam teigiamai veikia darbuotojy
nusiteikimg ir iStverme, mazina stresg bei neapibréztuma, stiprindama jy pasirengima
prisiimti didesn]j darbo kriivj sunkumy laikotarpiu (Wong ir kt., 2018; Wu, Lee, 2017;
Guo, 2022).

Vadovy pastangos (c) atskleisti darbuotojams jmonés vizijg ir tikslus keturiose
imonése buvo veiksmingos, astuoniose — nerezultatyvios ir keturiose — neveiksmin-
gos. D¢l to kai kurie darbuotojai nemato prasmés savo darbo ar organizacijos veikloje.
Sudétingose ir neapibréztose situacijose, nezinodami vizijos, jie nesupranta vadovy
sprendimy ir mano, kad jmoné veikia chaotiskai bei nekontroliuoja grésmiy, kas le-
mia jy nusivylimg ir pasimetimg (Frameaux, Pavageau, 2022; Salazar ir kt., 2018).
Vadovai veiksmingai derino veiklos ir vizijos atitikimg (X23), aiSkiai perteikdami
jmongs ilgalaike perspektyva ir kasdienius tikslus. Tai leido darbuotojams jzvelgti
prasme savo darbe ir iSlaikyti atitinkamg orientacijg sunkiose bei neapibréztose situ-
acijose, suvokiant bendra kryptj (Dachler, 2020). Pastebéta, kad veiklos ir vizijos ati-
tikimo derinimas (X23) buvo veiksmingas tik jmonése, kuriy vadovai akcentavo kas-
dieniy veiksmy svarbg jgyvendinant vizija (G2, M1, M3). Tuo tarpu jmonése, kuriy
vadovai orientavosi tik j vizijos supratima (G1, G5) arba mané¢, kad kasdiené rutina
trukdo aiskiai suvokti jimonés vizija (G7), metodas nepasiteisino. Taigi derinant vizija
su kasdieniais tikslais kuriamas aiSkus ir motyvuojantis darbo modelis, padedantis
darbuotojams suprasti savo vaidmenj ir jzvelgti prasme¢ sunkumy laikotarpiu (Yang,
Yang, 2024; Cunningham ir kt., 2023). Idomu tai, kad emocinio intelekto lavinimas
(X24) taikytas daugelyje jmoniy (G3, G4, G6, G8, M2, M4), taciau veiksmingai — tik
vienoje (P1). Tikétina, kad Sio metodo sékme léme periodiskos profesionalaus psicho-
logo konsultacijos, uztikrinancios objektyvumg ir konfidencialuma, ko vadovai dél
savo vaidmens jmonéje negali padaryti (Higgs, Dulewicz, 2024; Kren, Sellei, 2021;
Maamari, Majdalani, 2017).

Vadovavimo kompetencijos patirties integravimas veiksmingumas
priklauso nuo pazeidziamumo valdymo (rizikos valdymo) rezultaty, ku-
riuos lemia darbuotojy gebéjimas priimti klaidas ir i§ jy mokytis bei tobuléti. Rizikos

Vv =

TN v —

(Antunes, Pinheiro, 2020; Gurd, Helliar, 2017). Si kompetencija veiksmingai taikyta
SeSiose jmonese, nerezultatyviai — trijose ir neveiksmingai — septyniose. Taigi aki-
vaizdu, kad dauguma darbuotojy bijo eksperimentuoti, todél klaidos ignoruojamos
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arba slepiamos, neleidziant jy panaudoti kaip vertingy organizacijos tobuléjimo pa-
moky (Weinzimmer, Esken, 2017; Wang ir kt., 2020; Kucharska, Bedford, 2020).

Vadovai veiksmingai derino tiksliniy klaidy analize (X25) ir profesiniy inter-
pretacijy nustatymg (X30), suteikdami darbuotojams galimybe mokytis i§ klaidy ir
eksperimentuoti. Skatindami analizuoti klaidas ir suvokti jy pasekmes, vadovai ska-
tina darbuotojy kurybiSkas iniciatyvas, leisdami drgsiai daryti samoningas klaidas,
siekiant priimti veiksmingus sprendimus ar tobulinti procesus (Imeni, Edalarpanah,
2023; Williams ir kt., 2017).

Be to, vadovai veiksmingai derino trithkumus atskleidziancias klaidas (X26) su
asmeniniy interpretacijy nustatymu (X29). Tai atskleidzia sisteminius trikumus, o
atsiribojus nuo asmeninio vertinimo, galima objektyviai suvokti jy priezastis. Taip
susitelkiama ties struktiirinémis problemomis, o ne ties individualiomis interpretaci-
jomis, kurias riboja asmeniné patirtis ar emocijos (Sellberg ir kt., 2018; Hollands ir
kt., 2024).

Be to, vadovai veiksmingai derino tritkumus atskleidzianciy klaidy analize (X26)
su rezultatus lemianciy klaidy nustatymu (X28), parodydami, kaip sisteminiai triku-
mai tampa organizacijos nuostoliais, kokybés prastéjimu ar klienty praradimu (Wein-
zimmer, Esken, 2017; Van Assche ir kt., 2022).

Vadovavimo kompetencijos iniciatyvumas veiksmingumas priklauso
nuo pazeidziamumo valdymo (profesionalumas) rezultaty, kuriuos lemia
darbuotojy gebéjimas nusistatyti ir koreguoti savo silpnybes. Vadovai turéty skatinti
darbuotojy iniciatyvuma savarankiSkai spresti su darbu susijusias problemas ir tobulé-
ti. Sios pastangos buvo veiksmingos astuoniose jmonése, nerezultatyvios — septyniose
ir neveiksmingos — vienoje. Akivaizdu, kad dalis darbuotojy nejzvelgia savo proble-
my, laukdami, kol jas atskleis kolegos ar vadovai, tai maZzina jy pasitikéjimg savimi ir
slopina reakcijg j problemas (Kragt, Day, 2020; Groves, Feyerherm, 2022).

Vadovai veiksmingai derino darbuotojy jtraukimgq j projekty veiklos analize (X31)
su savarankisku mokymusi (X35), kurdami mokymosi kultiirg, leidziancig spresti tiek
asmeninius jgidziy trikumus, tiek organizacijos problemas (Galaitsi ir kt., 2023; Sin-
cora, 2023). Be to, jie kartu taiké darbuotojy jtraukimgq j projekty eigos analize (X31)
ir darbuotojy darbg tarpfunkcinése komandose (X34), skatindami geresnj organiza-
cijos riziky ir problemy suvokima bei dalijimasi idéjomis Sias problemas sprendziant
(Karppi ir kt., 2024; Morales, 2019).

Vadovai veiksmingai derino darbuotojy savianalizés ataskaitas (X32) su savaran-
kiskai inicijuojamais pokyciais (X36), skatindami nuolatinj mokymasi ir tobuléjima.
Tai leido greiciau pastebéti klaidas ir koreguoti veiksmus, siekiant organizacijos sau-
gumo (Steen ir kt., 2024; Liu-Lastres, Cahyanto, 2023).

Vadovai veiksmingai derino konkretaus atvejo analize (X33) su savarankiskai ini-
cijuojamais pokyciais (X36), mokydami darbuotojus analizuoti duomenis, nusista-
tyti klaidy priezastis ir valdyti rizikas. Tai ugdo gebéjima teorines Zinias pritaikyti
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praktiskai (Javed ir kt., 2018; Branzei, Fathallah, 2023). Be to, veiksmingas konkre-
taus atvejo analizés (X33) derinimas su savarankisku mokymusi (X35) leido darbuo-
tojams mokytis i§ realiy pavyzdziy (Karppi ir kt., 2024; Petriglieri, Pesham, 2022).

Vadovavimo kompetencijos igalinantis sprendimy priéemimas veiks-
mingumas priklauso nuo adaptacinio pajégumo (pokycio) rezultaty, ku-
rivos lemia darbuotojy gebéjimas konstruktyviai elgtis NNI situacijoje. Atsparumo
kontekste konstruktyvi elgsena siejama su geb&jimu remtis patirtimi arba laikytis
lankstaus plano (Sellberg ir kt., 2018). Vadovai $ig kompetencija veiksmingai taiké
penkiose jmonése, nerezultatyviai — devyniose, neveiksmingai — dviejose. Nezino-
dami, kaip elgtis, darbuotojai laukia vadovy nurodymy arba veikia spontaniskai. Tai
rodo, kad jie nepakankamai jgalinti savarankiskai veikti, nes triksta patirties, pasiren-
gimo ar supratimo (Zhiqiang, 2024; Guo ir kt., 2022).

Vadovai veiksmingai derino kirybiskumo skatinimg (X42) su aukstu darbuotojy
kompetencijy lygmeniu (X37), leidziant darbuotojams priimti sprendimus ir efekty-
viai juos jgyvendinti. Kompetentingy darbuotojy jgalinimas skatina jy ktirybiskuma
(Santoro ir kt., 2020; Steven ir kt., 2017).

Vadovai veiksmingai derino motyvacijos skatinimg (X38) su galimybe pavaduoti
vadovus (X41), augindami darbuotojy saviverte ir atskleisdami realias karjeros augi-
mo perspektyvas (Wang ir kt., 2017; Salas-Vallina ir kt., 2022).

Be to, motyvacijos skatinimg (X38) vadovai veiksmingai derino su galimybe ope-
ratyviai mazinti rizikas (X40). Siuo atveju, darbuotojy aktyvios savirealizacijos po-
reikis lyginamas su organizacijos saugumo poreikiu. Motyvuoti darbuotojai dazniau
prisiima atsakomybe, todél noriai imasi iniciatyvos valdyti sudétingas situacijas ir
igyvendinti pokycius (Al Harbi ir kt., 2019; Beuren ir kt., 2020).

Vadovavimo kompetencijos komandinis bendradarbiavimas veiks-
minguma lemia adaptacinio pajégumo (pokycio) rezultatai, priklausantys
nuo to, kaip darbuotojai vertina komandinj bendradarbiavima. Atsparumo kontekste
komandinis bendradarbiavimas siejamas su poreikiu adaptuotis prie kintancios aplin-
(Driskell ir kt., 2017; Bateman ir kt., 2018). Sios kompetencijos taikymas penkiose
jmonése buvo veiksmingas, deSimtyje jmoniy — nerezultatyvus ir vienoje — neveiks-
mingas. Jei darbuotojai bendradarbiauja siekdami konkuruoti tarpusavyje, gauti dau-
giau informacijos ar jvertinti savo silpnybes, tai rodo nepalankia bendradarbiavimo
aplinka atsparumui. Priezastys dazniausiai susijusios su darbuotojy orientacija j as-
meninius poreikius dél vadovybés teikiamos informacijos trukumo, baimés suklysti ir
noro iSlaikyti savo pozicijas vidinés konkurencijos aplinkoje (Reichert, Sohn, 2023).

Vadovai veiksmingai derino komandinj atsiskaitymqg (X46) su darbuotojy jtrauki-
mu j skirtingas komandas (X44), taip leidziant jiems suvokti savo komandos indélj
igyvendinant organizacijos tikslus. Bendra atsakomyb¢ koordinuoja veiksmus vyk-
dant pokycius (Brykman, King, 2021; Naderpajouh ir kt., 2020).
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Be to, vadovai veiksmingai derino komandinj atsiskaitymg (X46) su darbuotojy
jtraukimu j darbq skirtingose pozicijose (X43), suteikdami visa apimantj organizaci-
jos funkeijy ir procesy supratimg. Tai leido darbuotojams geriau suvokti savo darbo
indélj  komandos ir organizacijos tikslus (Stewart ir kt., 2023; Gucciardi ir kt., 2018).

Be to, vadovai veiksmingai derino atsakomybés delegavimg (X45) su asmeninés
saviraiskos skatinimu (X47), motyvuodami darbuotojus siekti aukStesniy rezultaty ir
suteikdami erdve kiirybiskiems problemy sprendimams. Tai prisideda prie efektyvaus
komandinio darbo (Chen, Zhang, 2021; Naderpajouh ir kt., 2020).

Vadovavimo kompetencijos efektyvumas veiksmingumag lemia adap-
tacinio pajégumo (kirybos) rezultatai, kurie priklauso nuo darbuotojy tiksly
ir gebéjimo sidlyti nestandartinius sprendimus bei naujas idéjas. Sig kompetencija va-
dovai veiksmingai taiké penkiose jmonése, be rezultaty — keturiose, neveiksmingai —
septyniose. Akivaizdu, kad dalis darbuotojy, trikstant paramos ar ugdymo, abejoja
savo idéjy vertingumu. Be aiskios strategijos, skatinanc¢ios kurybiskuma ir naujy idéjy
generavimg, darbuotojai gali jausti, kad jy iniciatyvos nevertinamos ar nereikalingos
(Bayad, Govand, 2021; Giglioti, 2019).

Vadovai procesy optimizavimo skatinimg (X53) veiksmingai derino su darbuotojy
itraukimu j naujy produkty ar paslaugy kiirimg (X49). Tai leido darbuotojams ne tik
generuoti naujas idéjas, bet ir tobulinti jmonés procesus. Vien tik procesy optimizavi-
mas, be kurybinio indélio, gali riboti inovacijas, nes orientuojamasi tik j efektyvuma.
Integruojant optimizavima su kiirybine veikla, organizacija gali ne tik kurti naujoves,
bet ir jas praktiskai jgyvendinti, taip gerinant tiek veiklos efektyvuma, tiek inovatyvu-
ma (Hepfer, Laerence, 2022; Lv ir kt., 2018).

Vadovai darbuotojy jtraukimg i tarpdisciplininius projektus (X51) veiksmingai
derino su dalyvavimu papildomose veiklose (X54). Tai skatina kiirybiskumga ir gebé-
jima spresti sudétingas problemas i§ jvairiy perspektyvy. Papildomos veiklos ugdo
problemy sprendimo ir nestandartinio mastymo jgiidzius, pritaikomus profesinéje
veikloje. Sis derinys lemia naudingy sprendimy pasitilyma ir didina darbuotojy jtaka
siekiant organizacijos s¢kmés (Douglas ir kt., 2022; Javed ir kt., 2021).

Be to, vadovai pazangiy technologijy taikymg (X50) veiksmingai derino su sé-
kmingy pasiillymy pripaZinimu (X52), skatindami darbuotojy jsitraukimg ir juos mo-
tyvuodami. Pripazinimas leidzia sitilyti naujoves ir efektyviau taikyti technologijas.
Vertinant idéjas, stiprinamas atsakomybés jausmas ir rezultatyvumas, taip didinant
organizacijos efektyvuma (Cascio, Momtealgre, 2016; Shalley, Gilson, 2017).

Vadovavimo kompetencijos vertybémis grista lyderystée kokybe le-
mia adaptacinio pajégumo (kirybos) rezultatai, kurie priklauso nuo dar-
buotojy siekio vadovautis organizacijos vertybémis ir sekti motyvuojanciu vadovo
pavyzdziu. Vadovai penkiose jmonése veiksmingai skatino vertybiy laikymasi, sep-
tyniose — nerezultatyviai, keturiose — neveiksmingai. Vertybés puoselé¢jamos jas ne
tik deklaruojant, bet ir taikant praktiskai (Metwally ir kt., 2019). Vadovai septyniose
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imonése efektyviai demonstravo, kaip puoseléja vertybes, savo asmeniniu pavyzdziu,
SeSiose — be rezultaty, trijose — neveiksmingai. Darbuotojai seka vadovy pavyzdziu,
kai mato nuosekly vertybiy taikyma jvairiose situacijose (Banks ir kt., 2021). Suvok-
dami vertybiy prasme, jie kuria naujas idé¢jas ir jsitraukia j veiklas, lemiancias ne tik
organizacijos, bet ir visuomenés gerove (McKenna, 2020).

Vadovai darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimg (X56) veiksmingai taiké
kartu su jy jtraukimu j socialinés atsakomybés iniciatyvas (X59). Turédami aiSkia
etikos, tvarumo ar atsakomybés vizijg jie jtraukia darbuotojus j tai kreipiancias inicia-
tyvas, taip puoselédami vertybes. Vadovo démesys vertybéms ir nuoseklus jy aiskini-
mas yra vertybinio suderinamumo pagrindas (Younas ir kt., 2020; Steen ir kt., 2024).

Idomu tai, kad darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimas (X56) su jy jtrauki-
mu j socialinés atsakomybés iniciatyvas (X59) buvo veiksmingas jmonése G2 ir G5,
nerezultatyvus — G1 ir G7. Pirmuoju atveju vadovai jtrauké darbuotojus j vertybiy ki-
rimg bei taikymga kasdien¢je veikloje, skatindami prisiimti atsakomybeg ir stiprindami
organizacijos kulttira. Antruoju atveju jie tik supazindino darbuotojus su vertybémis,
kas galéjo biiti suvokiama kaip jy primetimas i$ virSaus, tod¢l neskatinantis ilgalaikio
isipareigojimo (Wang, Hackett, 2022; Ciulla, 2020). Be to, jmoniy G2 ir G5 darbuoto-
jai dalyvavo jmonés ar vadovo organizuojamose socialinés atsakomybés iniciatyvose,
kurios stiprino emocinj rysj ir atitiko jy profesinius bei asmeninius tikslus. Tuo tarpu
G1 ir G7 darbuotojai dalyvavo verslo partneriy organizuotose iniciatyvose, kurios
atrodé maziau svarbios ar atitolusios nuo kasdienybés (Riaza, 2024; Tekleab ir kt.,
2021; Mukhuty ir kt., 2022).

Pastebéta, kad sektoriuje P, i§skyrus vieng jmone (P1), darbuotojy siekis puose-
léti organizacijos vertybes nelémé jy atsparumo, nes vadovai jokiy specialiy meto-
dy netaiké. Imongje P1 darbuotojy ir organizacijos vertybiy derinimas (X56) buvo
neveiksmingas, nes vadovas vertybes traktavo tik kaip darbuotojy ugdymo priemo-
ne¢. Svarbu, kad jos biity ne tik deklaruojamos, bet ir natiiraliai jsitvirtinty kasdienéje
veikloje. Efektyviausias biidas tai pasiekti — jtraukti darbuotojus j vertybiy kiirimg ir
praktinj jy taikyma, kad jos tapty bendro darbo pagrindu siekiant organizacijos tiksly
(Metwally ir kt., 2019; Snoo-Trimp ir kt., 2020).

Imonése veiksmingai derintas vadovy asmeninis jsitraukimas (X60) su vadovy ir
organizacijos vertybiy atitikties uztikrinimu (X55). Vertybes sudering vadovai — lyg
tiltas, padedantis darbuotojams geriau suprasti ir priimti organizacijos vertybes. Isi-
trauke vadovai remiasi tvirtomis vertybémis, tod¢l darbuotojai jais pasitiki (Raetze ir
kt., 2021; Lu ir kt., 2023)

Vadovavimo kompetencijos efektyvi komunikacija kokybe lemia
adaptacinio pajégumo (vystymasis) rezultatai, priklausantys nuo vadovy ge-
béjimo savo griztamuoju rySiu motyvuoti darbuotojy pasitikéjimg savimi ir augima
organizacijoje. Siag kompetencija vadovai veiksmingai taiké penkiose jmonése, nere-
zultatyviai — SeSiose ir neveiksmingai — penkiose. Taigi dalj darbuotojy griztamasis
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rySys veikia neigiamai: jie abejoja vadovy objektyvumu, jiems triksta patarimy ir
palaikymo arba jie yra pernelyg priklausomi nuo vadovy. Visi $ie atvejai atskleidzia
ribotg darbuotojy savarankiskuma sprendziant problemas (Yonger, 2024; Kim, 2020).
Efektyvi komunikacija nejmanoma be objektyvaus ir konstruktyvaus griZztamojo
rysio, kuris stiprina pasitikéjimg savimi ir skatina savarankiskumg (Chatman ir kt.,
2020; Gnepp ir kt., 2020).

Vadovai veiksmingai derino aktualios informacijos uztikrinimg (X62) su interak-
tyvios bendravimo kultiros puoseléjimu (X66). Griztamasis rySys, pagristas aktualia
informacija, leidzia atpazinti sritis, kuriose darbuotojas gali augti. Kai grjztamasis ry-
Sys yra interaktyvus ir pagrjstas realiais faktais, darbuotojas pasitiki savo sprendimais
ir galimybe siekti aukstesniy rezultaty (Kim, 2020; Mexa, 2020).

Vadovai teigiamo poziurio skatinimg (X61) veiksmingai derino su aktyvaus klau-
symosi uztikrinimu (X65), griztamajj rysj paversdami dialogu. Aktyvus klausymasis
leidzia geriau suprasti darbuotojy pozitirj, poreikius ir sunkumus, orientuojantis j kon-
kretesnj griztamajj rysj. Teigiamas poziiiris uztikrina, kad darbuotojai jausis vertinami
ir suprasti, tai mazins jy nesauguma ir didins pasiryzimg augti bei tobuléti (Weilin,
Fajun, 2022; Forbes, 2023).

Veiksmingas informacijos pritaikomumo uztikrinimas (X64) leido vadovams teikti
konkretesn] griztamaji rysj, vertinant darbo rezultatus. Pritaikoma informacija ne tik
apibudina stiprigsias ir silpngsias darbuotojo puses, bet ir sitilo praktinius tobul&jimo
budus. Tokia komunikacija mazina neapibréztuma, didina darbuotojo pasitikéjima va-
dovu ir uztikrina, kad griztamasis rySys biity vertingas bei skatinty biitinus pokycius
(Rabiul ir kt., 2023; Weilin, Fujun, 2022; Chatman ir kt., 2020).

Idomu tai, kad informacijos pritaikomumo uztikrinimas (X64) buvo veiksmingas tik
tam tikrose jmonése. Tikétina, kad tai priklauso nuo vadovy supratimo apie tai, kaip pri-
taikomuma suvokia darbuotojai. Jmonéje P1 vadovas teiké konkrecias rekomendacijas
del kokybés gerinimo ir pateike galimy korekcijy pavyzdziy, todél metodas buvo veiks-
mingas. Tuo tarpu P2 vadovas suteiké detalias instrukcijas ir kontrolés planus, kas 1émé
metodo nerezultatyvumag. Taigi svarbu islaikyti naudingo griztamojo ryS$io ir perdéto
démesio detaléms bei mikrovaldymo pusiausvyra, kad darbuotojai jaustysi vertinami ir
matyty tobuléjimo galimybes (Sanguinett ir kt., 2018; Marbun ir kt., 2023).

Vadovavimo kompetencijos dalijimasis Ziniomis veiksminguma le-
mia adaptacinio pajégumo (vystymasis) rezultatai, priklausantys nuo va-
dovy gebéjimo uztikrinti darbuotojy galimybe gauti reikiamg pagalba dalijantis Zi-
niomis tarpusavyje arba su organizacijos ekspertais. Si kompetencija veiksmingai
taikyta penkiose jmonése, nerezultatyviai — trijose, neveiksmingai — astuoniose. Jei
darbuotojai, esant ziniy trilkumui, gali kliautis tik savimi, vadovai greiciausiai neak-
centuoja ziniy dalijimosi biitinybés ar to neremia (Wu, Le, 2017; Mexer ir kt., 2024).
Jei darbuotojai laukia pagalbos i$ vadovo, tikétina, kad néra tinkamy Ziniy dalijimosi
priemoniy ar platformy, kurios skatinty bendradarbiauti (Denning, 2018).
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Vadovai darbuotojy atsiliepimy naudojimg (X68) veiksmingai derino su karjeros
galimybiy uztikrinimu (X70), personalizuodami galimybes pagal darbuotojy porei-
kius ir tikslus. Tai juos motyvavo ir suteiké vertingumo pajautg. Eksperty jtraukimas
suteikia vertingy ziniy ir patirties, tai uztikrina darbuotojy profesinj tobul¢jima (Even-
seth ir kt., 2022; McCarthy ir kt., 2017; Church, Waclawski, 2017).

Be to, vadovai instrukcijy ir procediiry taikymg (X67) veiksmingai derino su ziniy
prieinamumo sistemos uztikrinimu (X69). Procediiry aiSkumas suteikia darbuotojams
uztikrintuma dél nuoseklaus naudojimosi ziniy dalijimosi sistema, o gerai organizuota
sistema leidzia lengvai pasiekti biitinas zinias ar pagalba. Tad ziniy dalijimasis tampa
iprasta praktika (Malik, Garg, 2017; Vakilzadeh, Haase, 2021; Abubakar ir kt., 2017).
Be to, vadovai uztikrino ziniy sistemos prieinamumgqg (X69), leidziantj darbuotojams
analizuoti mokymosi medziagg ir jg aptarti darbo grupése. Grupinés diskusijos skati-
na gily supratima, kolektyvinj mastyma ir visa apimantj problemy sprendimg (AlKa-
yid ir kt., 2023; Ye ir kt., 2022).

Taigi tyrimo rezultatai patvirtino analizuojamy kompetencijy ir organizacinio at-
sparumo tarpusavio rysj. Jo pagrindu parengta vadovavimo kompetencijy, lemianciy
organizacinj atsparuma, tobulinimo metodika. Siai metodikai biidingos savybeés, vie-
na kitg papildydamos, sudaro i§samy ir nuosekly vadovavimo kompetencijy vertini-
mo bei organizacinio atsparumo stiprinimo pagrinda, siekiant analizuojamas kompe-
tencijas tobulinti. Taigi toliau Sias savybes atskleisime ir paaiskinsime:

* Strukt@iriSkumas. Metodika remiasi nuoseklia organizacinio atsparumo
analizes sistema, kur kiekvienos sudétinés atsparumo dalies (komponentas ir
elementas) vertinimas ir tobulinimas priklauso nuo vadovavimo kompetencijy.

* Holistiskumas. Metodikoje atsizvelgta | organizacinio atsparumo komplek-
siSkuma, tad vadovavimo kompetencijy tobulinimas apima jvairius atsparumo
aspektus, lemiancius visapusiska organizacijos stiprinimg.

* Detalumas. Vadovavimo kompetencijy vertinimas apibrézia kiekvienos
imonés vadovavimo kompetencijy kokybe ir identifikuoja vystymo sritis, re-
miantis organizacinio atsparumo rezultatais.

* Pazanga. Metodika orientuota j nuolatinj ir kryptinga vadovavimo kompe-
tencijy tobulinima, siekiant ne tik stiprinti konkrecias atsparumo dalis (kom-
ponentus ir elementus), bet ir didinti bendrg organizacinj atsparuma.

* Lankstumas. Metodika, paremta jvairiy skirtinguose sektoriuose veikianciy
imoniy duomenimis, gali biti pritaikyta jvairioms organizacijoms, nepaisant
juy dydzio, valdymo struktiiros ar veiklos sektoriaus.

*  Dinamiskumas. Metodika grindziama principais, gairémis ir rekomenda-
cijomis, kurios neapima detaliy kompetencijy vystymo plany, tac¢iau nurodo
aiskig vystymo kryptj. Todél gali btiti naudojama kaip individualiy veiksmy
plany ar kompetencijy tobulinimo programy kiirimo pagrindas.
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Tyrimas pagrindé vadovavimo kompetencijy poveikj organizaciniam atsparumui
ir sudareé tolesniy tyrimy bei praktinio taikymo pagrinda.

Siekiant patikrinti metodikos universaluma ir pritaikomuma, buty naudinga iSplés-
ti tyrima, jtraukiant jmones is kity veiklos sektoriy, kurie Siame tyrime nedalyvavo,
pavyzdziui, vie$ajj sektoriy, nevyriausybines organizacijas, Svietimo ir sveikatos ap-
saugos jstaigas. Tai leisty geriau suprasti metodikos veiksminguma platesniame kon-
tekste ir jvairiose organizacinése aplinkose.

Siekiant jvertinti metodikos ilgalaikj poveiki, biity tikslinga vykdyti ilgalaikio ste-
béjimo tyrimg. Tai atskleisty, kaip vadovavimo kompetencijy tobulinimas prisideda
prie organizacinio atsparumo stiprinimo per tam tikra laiko tarpa. PokycCio dinamika
atskleisty, kaip organizacijos prisitaiko prie kintanciy aplinkybiy ir kokj vaidmenj
Siame procese vaidina vadovavimo kompetencijos.

Siekiant atlikti gilesne kompetencijy analize, biity naudinga sutelkti démesj j kon-
krecias vadovavimo kompetencijas, kurios labiausiai veikia organizacinj atsparuma,
ir jas iSsamiau isStirti. Remiantis tyrimo rezultatais biity galima kurti tikslines mokymo
programas vadovams, orientuotas  organizacinio atsparumo stiprinima.

Praktiniam metodikos taikymui biity naudinga vykdyti papildomus bandomuosius
projektus jvairiose organizacijose, stebint pokyc¢ius ir tobulinant metodika remiantis
platesne praktine patirtimi. Tam galéty pasitarnauti griztamasis rysys i§ vadovy bei
darbuotojy, informuojantis apie metodikos veiksminguma ir taikymo rezultatus.

Praktinés jzvalgos gali buti naudingos ir stiprinant tarporganizacinj atsparumq,
siekiant veiksmingy bendradarbiavimo rys$iy tarp organizacijos, jos tiekéjy, partneriy
ir klienty bei stiprinant sisteminj atsparumg, padedantj veiksmingai reaguoti j struktt-
rines rizikas, aktualias ne tik konkrecios organizacijos, bet ir viso sektoriaus kontekste.

Visy iSvardyty sriciy plétojimas leisty ne tik patobulinti metodika, bet ir prisidéti
prie organizacijy gebéjimo sékmingai veikti dinamiskoje verslo aplinkoje.

Tyrimo ribotumas ir trikumai

Tyrimas reprezentuoja jmoniy duomenis i$ trijy veiklos sektoriy, tad gali biiti sun-
kumy pritaikant iSvadas kitoms pramonés Sakoms. Nors tyrime dalyvauja jmonés i$
skirtingy Europos Saliy ir jy kulttriniai ypatumai gali paveikti vadovy pozitrj ir dar-
buotojy suvokima, $iy veiksniy poveikis nejvertintas. Gauti rezultatai gali neatskleisti
globaliy pasauliniy tendencijy, kadangi tyrimo dalyvés — tik Europoje veikianc¢ios
jmongs.

Vienkartinis tyrimas analizuojant tyrimo rezultatus neuztikrina priezasties ir pase-
kmeés tarpusavio rysio. Pavyzdziui, teigiant, kad vadovavimo kompetencijos stiprina
organizacinj atsparuma, néra galimybés nustatyti, kaip atspari organizacija veikia va-
dovavimo kompetencijy kokybe. Be to, vadovy gebé¢jimai gali biiti veiksmingi tik tam
tikromis aplinkybémis arba skirtingu laiku, taciau Sie aspektai nevertinami.
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Tyrimas atsiriboja nuo jvairiy iSorinés aplinkos veiksniy, todél gali biiti sunku at-
skirti sritis, kuriose vadovavimo kompetencijos tiesiogiai prisideda prie organizacinio
atsparumo, o kuriose rezultatg lemia kiti veiksniai. Be to, tyrimas neanalizuoja ilgalai-
kio poveikio, todél sunku numatyti ilgalaikes vadovavimo kompetencijy tobulinimo
tendencijas.

Minéti ribotumai ir trikumai atskleidzia, kad yra galimybiy tobulinti tyrimo me-
todika ir plésti jo apimtj. Tai leisty ne tik uztikrinti rezultaty patikimuma ir pritaiko-
muma, bet ir prisidéti prie gilesnio supratimo, kaip efektyviai tobulinti vadovavimo
kompetencijas organizacijose.

3.4.3. Vadybinés vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj
atsparuma, tobulinimo rekomendacijos

Pateikiamos kiekvienos kompetencijos, lemiancios organizacinj atsparuma, tobu-
linimo rekomendacijos, atsizvelgiant | vadovavimo metody taikymo ypatumus skir-
tinguose sektoriuose.

Gamybos sektoriaus ijmonéms rekomenduojama:

* tobulinant farpasmeninio supratimo kompetencija, asmeninj pokalbj su dar-
buotojais (X1) derinti su grupinémis diskusijomis (X3) ar anoniminémis ap-
klausomis (X5);

» tobulinant pasitikéjimg jkvepiancio bendravimo kompetencija, akcentuoti pa-
sitikéjimg vadovybe (X7) koordinuojant darbuotojy tarpusavio saveika (X12);

* tobulinant neapibréztumo valdymo kompetencijg, akcentuoti pasitikéjima
darbuotojais ir jy igalinimag (X77), i ruting jtraukiant ilgalaikius organizacijos
tikslus (X13). Be to, ugdant darbuotojy specializacijg (X15) sitiloma neap-
siriboti trumpalaikémis iniciatyvomis, o orientuotis j ilgalaikes ir nuoseklias
programas;

» tobulinant savikontrolés kompetencija, akcentuoti prioritety sistemos svarba
(X19) ir kartu su darbuotojais svarstyti ateities galimybes (X22); derinant vei-
klos ir vizijos atitikimg (X23), sitiloma vizija ir tikslus jtraukti j kasdienes vei-
klas ir jprastg ruting;

* tobulinant patirties integravimo kompetencija, pasitelkus tikslingy klaidy ana-
lize (X25), nustatyti profesines interpretacijas (X30);

» tobulinant iniciatyvumo kompetencija, projekty vykdymo analizg (X31) derinti
su savarankisko mokymosi praktikomis (X35) ar darbu tarpfunkcinése koman-
dose (X34);

» tobulinant jgalinancio sprendimy priéemimo kompetencija, kiirybiskumo ska-
tinimg (X42) derinti su auksSto lygmens darbuotojy kompetencijy uztikrinimu
(X37);
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tobulinant komandinio bendradarbiavimo kompetencija, komandinj atsiskai-
tyma (X46) derinti su darbuotojy darbu skirtingose komandose (X44);
tobulinant efektyvumo kompetencija, derinti darbuotojy jtraukima j tarpdisci-
plininius projektus (X51) ir papildomas veiklas (X54);

tobulinant vertybémis gristos lyderystés kompetencija, derinti darbuotojy ir
organizacijos vertybes (X56), jtraukiant darbuotojus j socialinés atsakomybés
iniciatyvas (X59). Be to, derinant darbuotojy ir organizacijos vertybes sitiloma
itraukti darbuotojus j organizacijos vertybiy kiirimg ir $iy vertybiy taikyma
kasdienéje veikloje. Jtraukiant darbuotojus j socialinés atsakomybés iniciaty-
vas rekomenduojama atsizvelgti ] tai, kad darbuotojai labiau motyvuojami,
Sias iniciatyvas vykdant paciai imonei arba jos vadovams.

tobulinant efektyvios komunikacijos kompetencija, puoseléti interaktyvig ben-
dravimo kultiira (X66), kartu uztikrinant teikiamos informacijos aktualuma
(X62);

tobulinant dalijimosi Ziniomis kompetencija, uztikrinti karjeros galimybes
(X70), atsizvelgiant | darbuotojy atsiliepimus (X68).

Mazmeninés prekybos sektoriaus jmonéms rekomenduojama:

tobulinant tarpasmeninio supratimo kompetencija, asmeninj pokalbj (X1) de-
rinti su darbuotojy atsiliepimais (X4), labiau orientuojantis j darbuotojy, o ne
1 imonés poreikius;

tobulinant pasitikéjimq jkvepiancio bendravimo kompetencija, akcentuoti pa-
sitikéjima vadovybe (X7) ir kartu su darbuotojais planuoti isteklius, kuriy pri-
reiks esant nepalankiai situacijai (X11);

tobulinant neapibréztumo valdymo kompetencija, akcentuojant pasitikéjima ir
jgalinimg (X17), kartu su darbuotojais formuoti nauja veiklos modelj (X74),
pagrista naudingumu ir veiksmingumu;

tobulinant savikontrolés kompetencija, akcentuojant prioritety sistemos svarba
(X19), derinti kasdienés veiklos ir kuriamos vizijos atitikimg (X23);
tobulinant patirties integravimo kompetencija, trikumus atskleidzianciy klai-
dy analize (X26) derinti su asmeniniy interpretacijy nustatymu (X29);
tobulinant iniciatyvumo kompetencija, darbuotojy savarankiskai inicijuojamus
pokycius (X36) derinti su jy savianalizés ataskaitomis (X32);

tobulinant igalinancio sprendimy priémimo kompetencija, darbuotojy moty-
vavimg (X38) derinti su vadovy pavadavimo galimybe (X41);

tobulinant komandinio bendradarbiavimo kompetencija, komandinj atsiskai-
tyma (X46) derinti su darbuotojy darbu skirtingose pozicijose (X43);
tobulinant efektyvumo kompetencija, procesy optimizavima (X53) derinti su
naujo produkto ar paslaugos analize (X49);
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tobulinant vertybémis gristos lyderystés kompetencija, derinant vadovo ir or-
ganizacijos vertybes (X355), asmeniskai jsitraukti j kasdienes veiklas (X60);
tobulinant efektyvios komunikacijos kompetencijg, skatinti darbuotojy teigia-
ma poziiirj (X61), uztikrinant vadovo aktyvy klausymasi (X65);

tobulinant dalijimosi Ziniomis kompetencija, uztikrinti ziniy sistemos prieina-
muma (X67), skatinant taikyti instrukcijas ir procediiras (X67).

Pervezimo paslaugy sektoriaus jmonéms rekomenduojama:

tobulinant farpasmeninio supratimo kompetencija, asmeninj pokalbj su dar-
buotojais (X1) derinti su darbuotojy darbo aplinkos stebéjimu (X6);
tobulinant pasitikéjimq jkvepiancio bendravimo kompetencijg, kartu su dar-
buotojais vertinti nepalankaus ar neapibrézto jvykio pasekmes (X10) bei pla-
nuoti tam biitinus iSteklius (X171);

tobulinant neapibréztumo valdymo kompetencija, akcentuoti pasitikéjima dar-
buotojais ir jy jgalinimag (X177), | kasdieng ruting jtraukiant ilgalaikius orga-
nizacijos tikslus (X73); ugdant darbuotojy specializacija (X75), neapsiriboti
trumpalaikémis iniciatyvomis — orientuotis j ilgalaikes ir nuosekliai vykdomas
programas;

tobulinant savikontrolés kompetencija, akcentuojant prioritety sistemos svarbg
(X19), kartu su darbuotojais svarstyti ateities galimybes (X22). Siuo atveju re-
komenduojama pabreézti nauda darbuotojams, neapsiribojant jy isipareigojimu
organizacijai. Be to, lavinant emocin;j intelekta (X24), pasitelkti profesiona-
laus psichologo pagalba, siekiant i§vengti vadovo Saliskumo;

tobulinant patirties integravimo kompetencija, vykdyti trakumus atskleidzian-
¢iy klaidy analizg (X26), kartu nagrinéti ir rezultatus lemiancias klaidas (X26);
tobulinant iniciatyvumo kompetencijg, atvejo analizg (X33) derinti su darbuo-
tojy savarankiskai inicijuojamais pokyciais (X36) ar jy savarankisku moky-
musi (X35);

tobulinant jgalinancio sprendimy priémimo kompetencijg, darbuotojus moty-
vuoti (X38) suteikiant jiems galimybe savarankiskai mazinti rizikas (X40);
tobulinant komandinio bendradarbiavimo kompetencija, darbuotojy asmeni-
nés saviraiskos skatinima (X47) derinti su atsakomybeés delegavimu (X45);
tobulinant efektyvumo kompetencija, sékmingy pasitilymy pripazinima (X52)
derinti su pazangiy technologijy taikymu (X50);

tobulinant vertybémis gristos lyderystés kompetencija, siekiant vadovy pavyz-
dzio poveikio darbuotojams, rekomenduojamas asmeninis vadovy jsitrauki-
mas (X60). Tuo tarpu siekiant paskatinti darbuotojus vadovautis organizacijos
vertybémis, sitiloma juos jtraukti j organizacijos vertybiy kiirimg, organizaci-
jos vertybiy laikymasi jtvirtinant kasdienés veiklos praktikomis;
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* tobulinant efektyvios komunikacijos kompetencija, atsizvelgti i teikiamos in-
formacijos praktinio pritaikymo svarbg (X64);

» tobulinant dalijimosi Ziniomis kompetencija, organizuoti tinkama ziniy priei-
namumo sistema (X69).

Taigi rekomendacijose i8rySkinti veiksmingai taikyti metodai ir jy deriniai bei api-
bréztos tam tikry metody taikymo salygos, siekiant jy veiksmingumo. Kitame etape
atskleidziamos vadovy nuomonés dél praktinio metodikos tinkamumo konkreciam
organizacijos kontekstui.

3.4.4. Vadovavimo kompetencijuy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo metodikos vertinimas, remiantis vadovy jZvalgomis

Vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodikos vertinimas grindziamas prak-
tiniu tinkamumu, kuris apima naudos, aiSkumo, pritaikomumo, taikymo potencialo
ir tobulinimo kryp¢€iy vertinimg vadovy pozitiriu (Spencer, Spencer, 1993; Boyatzis,
2008; Bodziany ir kt., 2021; Hillmann, 2021). Siam tikslui parengti keturi klausimai
vadovams:

(1) Kaip vertinate metodikos naudg stiprinant Jisy jmonés organizacinj atsparuma
ir tobulinant vadovavimo kompetencijas? Pagrjskite savo nuomong*.

(2) Ar metodika Jums buvo aiski ir lengvai pritaikoma realiame organizacijos kon-
tekste? Pagriskite savo nuomone®.

(3) ,.Kaip vertinate galimybes asmeni$kai ar organizaciniu lygmeniu taikyti meto-
dika? Pagriskite savo nuomong*.

(4) ,,Ka, Jusy manymu, biity naudinga metodikoje papildyti ar pakeisti, kad ji la-
biau atitikty Jusy poreikius?

Pirmuoju klausimu siekta iSsiaiskinti, ar kompetencijy tobulinimo metodika siejasi
su organizacijos ir vadovy tobuléjimo procesais: ar ji padeda suvokti problemas, inici-
juoti poky¢ius ir priimti sprendimus. Antrojo klausimo tikslas — jvertinti, ar metodika
aiski, logiska ir pakankamai lanksti, kad biity savarankiskai taikoma skirtingose orga-
nizacijose. Treciuoju klausimu noréta suzinoti, kiek vadovai mato galimybe perkelti
metodikos principus j kasdiene praktika. Ketvirtuoju klausimu siekta gauti pasitilymy
dél metodikos tobulinimo ir jvertinti jos pritaikymo potenciala.

Su Lietuvoje veikian¢iy organizacijy vadovais bendrauta gyvai, su esanciais uz-
sienyje — nuotoliniu buidu. Atskleidziant informacija apie griztamajj rysj pateikusius
vadovus naudoti tie patys identifikavimo kodai, kurie pateikti Sios disertacijos 2.2
skyriuje. Savo nuomong dél parengtos metodikos praktinio tinkamumo atskleidé 16
vadovy: penki vadovai i§ gamybos sektoriaus jmoniy (G1/1, G2/1, G2/11, G5/1, G7/T),
S$esi — i§ mazmeninés prekybos sektoriaus imoniy (M1, M2, M3, M4/I1, M4/IV) ir
penki — i$ pervezimo paslaugy sektoriaus jmoniy (P1, P2, P3, P4/1, P4/IV). Svarbu
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pazymeéti, kad vienas i§ vadovy (G1/I) pradiniame tyrime nedalyvavo, nes organiza-
cijoje (G1) pradéjo dirbti gerokai véliau. Nepaisant to, susipazings su parengta kom-
petencijy tobulinimo metodika, sutiko pasidalinti savo jZvalgomis dél jos praktinio
tinkamumo.

Remiantis vadovy atsakymais ] pateiktus klausimus (7 priedas), iSryskéjo pagrin-
diniai aspektai, susij¢ su vadovavimo kompetencijy tobulinimo metodikos praktiniu
tinkamumu.

Vadovy atsakymai j pirmajj klausimg atskleidé metodikos naudinguma stiprinant

skirtingy jmoniy organizacinj atsparumg ir tobulinant vadovavimo kompetencijas. Is-
skirtos aStuonios pagrindinés priezastys, kodél metodika vadovai laiko naudinga.

(1) Silpnyjy sriciy atskleidimas. Vadovy teigimu, butent Siose srityse
reikia ,,pradéti darbus® (G1/I); ,,pasitempti® (G2/1I, G7/1); ,taisyti padétj
(M4/1); ,,rimtai reaguoti® (P2, P3); ,,koreguoti spragas* (P4/I). Iki metodikos
pristatymo vieni vadovai $iy silpnyjy sri¢iy tiesiog ,,nepastebédavo* (M3,
M4/1), tuo tarpu Kkiti jas ,,nujauté, bet neturé¢jo pagrindo jvardinti® (M3, M4/
V).

(2) Stipriyjy sri¢iy atskleidimas. Pasitelkus metodikg pagrjstas organi-
zacijy potencialas ,,dalintis patirtimi su kitais (G2/11); ,,didina pasitikéjimag
savimi ir komanda“ (G5/1); ,,motyvuoja testi pradétus darbus® (M4/1); patvir-
tina ,,pasirinktg kryptj* (M2, P3).

(3) Nerezultatyviy vadovavimo metody atpazinimas. Vadovai pa-
brézia, kad tai skatina ,,gilesn¢ viding analize* priezasciy, lémusiy nepasiektus
rezultatus (G5/1) bei perziiirg savo ,,jprasty ir visada ,.teisingy* metody* (M4/
10).

(4) Saves lyginimas su kitais. Siuo atveju vadovai nurodo, kad galimybé
pasilyginti su kitais ,,motyvuoja ir skatina dar labiau pasitempti® (G2/11); su-
vienija ,,ieSkant ty paciy problemy sprendimo* (G7/I).

(5) Kompetencijy svarbos suvokimas. Pasitelkus metodika jrodytas va-
dovavimo kompetencijy poveikis organizaciniam atsparumui (M4/1l; P3) ir
reik§mé motyvuojant komanda priimti kasdienius sprendimus (M4/1V).

(6) Pokyciy skatinimas. Grindziamas vadovy gautomis ,,naujomis jzval-
gomis* (M1) bei ,,silpnyjy sri¢iy stiprinimo poreikiu* (M2).

(7) Organizacijos tobulé¢jimo motyvacija. Atskleidziama taikant me-
todika, kaip saves vertinimo priemong, kuri leidzia kryptingai siekti augimo ir
plétros tiksly (G2/1, P1).

(8) Asmeninio tobuléjimo paskata. Tobuléjima vadovai grindzia porei-
kiu gilinti zinias ,,apie atsparuma“ (M2) ir vadovavimo kompetencijas (P2);
savikritiSku pozitiriu | savo ,,vadovavimo jprocius* (M3, M4/IV), mastymo
apie lyderyste ir savo asmenines savybes pokycius (P1) bei darbuotojy savi-
jautai daroma poveikj (P4/1V).
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Vadovy atsakymai i antrajj klausima leido suprasti, kiek metodika suprantama ir
ar ji apskritai gali biiti pritaikoma skirtinguose organizacijy kontekstuose. Atskleistos
penkios priezastys, kodél vadovai metodika jvardijo kaip aiskig ir pritaikoma; ,,gerai
strukttiruoty ir logiska™ (M3, P2, P3); ,,nuoseklig™ (G5/1), ,,gerai parengta* ((P4/1);
»orientuotg j realy veikima* (M4/11), ,,praktiska‘ ir nejpareigojancia ,,skaityti tarp ei-
luciy“ (M4/1V).

(1) Metodika gali biti taikoma savarankiskai. Galimybe ,,atkurti visa
analizés procesa‘‘ pabrézé pradiniame tyrime nedalyvaves vadovas (G1/1).
(2) Taikant metodika galimas kompleksinis vertinimas, susijes ,,tiek
su atskirais padaliniais, tiek su visa jmone* (G2/1).

(3) Metodika pritaikyta pokyc¢iams jgyvendinti: jos struktira ,,padeda
isivertinti veiklg ir planuoti poky¢ius® (G2/1I); atskleidzia problemas ir ,,paro-
do, kaip galima jas spresti (M3); nurodo sritis, kuriose ,,reikia keistis* (M1);
,padeda susivokti, kur slypi sisteminés spragos (M4/1).

(4) Metodika leidzia palyginti savo rezultatus su kity padaliniy ar
imoniy rezultatais. Sj privaluma vadovai sieja su ,,kokybiniu tobuléjimu, o
ne tik su formaliu jvertinimu® (G5/I); su galimybe ,,praplésti poziiirj ir paskata
ieskoti gilesniy priezasciy™ (G7/I); su ,,motyvacija perimti gergjg praktikg* i§
kity (M4/1V).

(5) Metodika padeda sistemiSkai pamatyti jvairius vadovavimo
aspektus. Jie apima ne tik organizacijos struktiirg ar procesus, bet ir ,,bendra-
darbiavimg su darbuotojais, iniciatyvos palaikyma, pasitikéjimg, komandinj
santykj* (M2). Todél ji yra tinkama ,,ne tik analizei, bet ir kaip pagrindas dia-
logui tarp vadovy ir darbuotojy‘ (M4/1I).

Paaiskintos metodikos adaptavimo priezastys, atskleidziant jos lankstuma:

kasdienio naudojimo poreikis paskatino ,,iSversti‘ metodika j paprastes-
ne kalba: supaprastinti kai kuriuos terminus, perfrazuoti formuluotes ir pritai-
kyti ja konkrecios organizacijos ,kalbai ir tempui (P1, P4/, P4/IV);
automatizuoto taikymo poreikis paskatino kurti ,,kompiuterizuota meto-
dikos taikymo jrankj, kuris leis ja naudoti greiciau ir placiau* (M4/1).

Atskleisti abejoniy dél metodikos pritaikomumo esant tam tikroms salygoms
i$sukiai:

komandinio bendradarbiavimo nebuvimas, kurj lemia ,,didelé darbuo-
tojy kaita deél veiklos perorientavimo®; nepaisant to, metodika pasitarnauja
kaip ,,naudinga informacija“ (P2);

laiko, resursy ir darbuotojy potencialo trikumas, nesuderinimas su
sistemingu metodikos taikymu; nepaisant to, metodika vertinama kaip ,,gairés
pokyc¢iy planavimui® (P3).
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Vadovy atsakymai j treciajj klausima atskleid¢ informacijg apie metodikos taiky-
mo potencialg: kodél metodika planuoja taikyti; kodél ja jau taiko; kas lemia laikinus
metodikos taikymo apribojimus; kokios yra jos taikymo klititys.

* Numatomas metodikos taikymas:

o

siekiant matyti bendrg organizacijos vaizda, t. y. ,,nuosekliai vertinti pa-
zanga, lyginti padalinius, identifikuoti stiprigsias praktikas ir skleisti jas
placiau® (G2/1);

siekiant ,,mokytis i kity padaliniy® ir inicijuojant sprendimus ,,darbuotojy
tobulinimo srityje* (G2/11);

»svarstant kultiirinius pokycius®“ ir ,,lyginant kity padaliniy rezultatus su
savais“ bei nagrin¢jant nerezultatyviy metody taikyma (G7/1).

e Esamuoju laiku vykstantis metodikos taikymas:

o

»keliant klausimus, kurie veda prie sprendimy‘; stiprigsias puses iSnaudo-
jant ,ten, kur reikia korekcijy* (G5/1);

stiprinant darbg komandoje, t. y. ,.keiciant poziiirj j papildomo darbo krii-
vio skatinima, labiau motyvuojant darbuotojus dalintis id¢jomis, aktyviai
ieSkant iniciatyvy i§ apacéios™ bei stiprinant ,,vadovo lyderio vaidmenj*
(M2).

orientuojantis j pokyc¢ius, nuo kuriy ,reikia pradéti‘; metodika taikant
,»kaip gaires tobuléjimui (M3);

stiprinant ,,Zemesnio lygmens vadovy gebé¢jimus®, remiantis metodikos
pastabomis (M4/1);

,formuojant naujus mokymy ciklus vadovams®; i$sigryninant prioriteti-
nes poky¢iy sritis, susijusias su darbuotojy jsitraukimu ir vadovy komu-
nikacija (M4/11);

,ugdant darbuotojus ir perorientuojant jy geb&jimus®; analizuojant vado-
vy asmeninio elgesio ir jy pavyzdzio jtaka komandai (M4/IV, P1);
»integruojant metodikos nuostatas | vadovy vertinimo pokalbius, tobulé-
jimo planus* (P1);

organizuojant mokymus, ,,orientuotus i vadovavimo kulttros keitima,
ypac akcentuojant darbuotojy jtraukima ir griztamajj rysi*; ,.kuriant skai-
tmeninj jrankj, padedantj vadovams taikyti metodikos logika kasdieniame
darbe* (P4/1);

organizuojant vadovams mokymus, kurie padeda ,,planuoti poky¢iy zings-
nius* (P4/4);

koreguojant vadovavimo metody taikyma ir sprendziant darbuotojy iga-
linimo problemas, remiantis metodikoje pateiktais ,.tiesioginiais atsaky-
mais“ (M1).

* Laikini metodikos taikymo apribojimai: butina gauti ,,papildoma in-
formacijg i§ darbuotojy, nes didelé dalis jy pasikeité”. Be to, skiriasi naujo
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vadovo ,,poziiiris | daugelj aspekty®, kuriuos tyrimo metu nagrinéjo kiti tuo

metu organizacijoje dirb¢ vadovai® (G1/1).

Metodikos taikymo klittys:

o ,bitinas darbuotojy jsitraukimas, o komanda dar néra susiformavusi®
(P2);

o triiksta laiko ir resursy, nepakanka kompetentingy darbuotojy* (P3).

Vadovy atsakymai j ketvirtaji klausimg leido suprasti, kokiy metodikos papildy-
my ar korekcijy vadovams prireikty. ISryskéjo penkios kryptys, apibendrinancios
siilomus papildymus, kurie, vadovy manymu, padéty geriau pritaikyti metodika tam
tikros organizacijos kontekste.

(1) Konkrec¢iy kompetencijy iSsamesnis atskleidimas, pabréziant

Sias kompetencijas:

> emocinio intelekto (G1/1);

o vadovo asmeninio tobulé¢jimo (M3);

o darbuotojy ugdymo (M4/Il);

o pokycio pradzios (P2).

(2) Nerezultatyviy vadovavimo metody priezas¢iy atskleidi-

mas:
»gilesni klausimai arba vertinimo kriterijai®, siekiant i$siaiskinti, kodél
kai kuriy metody taikymas neduoda rezultaty (G5/1);

o formaliai ar technologiskai teisingai taikomy metody*, kurie neduoda re-
zultaty, pavyzdziai (G7/1).

(3) Kulturiniy veiksniy jtakos jvardijimas:

o paaiskinant ,kulttriniy skirtumy jtaka bei su $iais skirtumais susijusius
i$8akius* (G2/1);

o paaiskinant, ,,kaip i kai kuriuos metodikos principus gali reaguoti skirtin-
gy Saliy darbuotojai‘ (P4/1).

(4) Kity organizacijy patirties, taikant metodika, atskleidimas:

° supazindinant su kity jmoniy ,,metodikos taikymo patirtimis, sékme ir
klaidomis* bei padedant suprasti, ,,kg ir kaip galétume geriau pritaikyti
savo veikloje* (G2/1I);

°  supazindinant su panas$iy jmoniy patirtimi ,,jtraukiant darbuotojus j meto-
dikos jgyvendinimg“ bei ,,motyvuojant komandas“ (M1);

o pateikiant metodikos taikymo pavyzdziy i$ kity jmoniy, siekiant suprasti
metodikos ,,ribas ir lankstuma skirtingose situacijose* (M4/1V).

(5) Ilgalaikio poveikio aspekty pateikimas:

o atskleidziant metodikos periodinio vertinimo 3—5 mety laikotarpiu gali-
mybes, siekiant ,,suprasti ilgalaikius pokycius, matyti kryptinga organiza-
cijos ir vadovy augimg“ (M2);
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o atskleidziant metodikos ,,veikimg ilgalaikéje perspektyvoje, siekiant

tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

3. Metodikos taikymo potencialas

2. Metodikos v

aiSkumas ir Laikino

pritaikomumas Dabartinio Planuojamo netaikymo Netaikymo
taikymo sritys taikymo sritys priezastys pricZastys
« Pritaikomumas « Vadovy « Pazangos
pokyciams mokqu vertinimas
« Taikymo l‘PenkglmaS e Naud.mgq « Papildomos  « Nesusiformavusi
lankstumas * o;) i, Pl'al_mk'% informacijos komanda ir
« Rezultaty ) Dar%b"mumo“."as sklaida ' poreikis i§ neisitrauke
palyginamumas " g OEPAN .« Darbuolojy  arbuotoy  darbuotogi
« Sisteminis o Stinriuiy srid ugdymas + Laiko, resursy ir
un Stipriyjuy sriciy . kompetentingy
atskleidimas iSnaudojimas » Nerezkatyva) darbuotoju stoka
« Kompleksinis « Vadovy "ﬁOdu
vertinimas lyderystés analizavimas
« Savarankiskas stiprinimas * Rezultaty
; « Vadovavimo lyginimas su
taikymas S
= metody kitais
koregavimas
4. Metodikos tobulinimo kryptys
e i Kity organizaciju Nerezultatyvi EE AL,
Ilgalaikio poveikio iTlies: fikant i Kulttiriniy veiksniy
OV : y priezasciy ) niy vetk
aspekty pateikimas melgdikq, atskleidimas i§ry§k1}1)1imas itakos jvardijimas

vertinimo rezultatai

,formuoti tikslingas vadovy ugdymo kryptis* (M4/1);

o atskleidziant ,,ilgesnio laikotarpio poky¢ius ir rezultatus®, siekiant neapsi-

riboti vienkartinio tyrimo duomenimis (P1).

Remiantis vadovy jzvalgomis galima teigti, kad metodika padeda organizacijoms
nusistatyti silpnasias ir stipriasias savo sritis, skatina asmeninj ir organizacinj tobulé-
jima, motyvuoja pokyciams bei atskleisdama kompetencijy svarba skatina atsisakyti
neveiksmingy metody. Taip organizacijos gali kryptingai tobulinti savo veiklg ir uzsi-
tikrinti aukstesne jos kokybe (Kriger, Zhovtobryukh, 2016; Denyer, 2017). Be to, me-
todika yra aiski, lanksti ir lengvai pritaikoma: ji leidzia sistemingai ir kompleksiskai
vertinti sudétingas situacijas bei uztikrina rezultaty palyginamuma pokyciy kontekste.
Tai svarbu stebint pokyciy eiga, vertinant rezultatus ir atitinkamai koreguojant veiks-
2018; Duchek, 2020). D¢l to daugelis vadovy (11-ka i§ 16-kos
pateikusiyjy jzvalgas) Sig metodika jau taiko, o keletas (trys) planuoja tai daryti arti-
miausiu metu. Metodikos netaikymo priezastys (atskleistos dviejy vadovy) patvirtino

mus (Sellberg ir kt.,

172



III. Vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma,
tobulinimo verslo organizacijose tyrimo rezultatai

tai, kad darbuotojy jsitraukimas ir komandinis pasirengimas — svarbis veiksniai, ro-
dantys organizacijos brandg ir pasirengima sisteminiams pokyc¢iams (Knipfer, Kumo,
2021; Salas-Vallina ir kt., 2022; Raetze ir kt., 2022). Vadovai pageidauty, kad metodi-
ka biity tobulinama labiau atskleidziant konkrecias kompetencijas, ilgalaikj poveik]j,
kity organizacijy taikymo patirtj, metody nerezultatyvumo priezastis bei kultliriniy
veiksniy jtaka. Tai leisty geriau suprasti kompetencijy tobulinimo procesus ir priezas-
tinius ryS$ius, darancius poveikij jy rezultatams (Boyatziz, 2008; Groves, Feyerherm,
2022). Vadovy jzvalgos pateiktos 21 paveiksle.

Taigi vadovy jzvalgos patvirtino vadovavimo kompetencijy, lemianciy organiza-
cinj atsparuma, tobulinimo metodikos praktinj tinkamuma. Sios jzvalgos ne tik at-
Vadowvy poreikiai skatina svarstyti tolesnj metodikos plétojima, kuris atliepia ateiciai
numatytas moksliniy tyrimy kryptis. Sie apibendrinimai Zymi paskutinj analizés eta-
pa, vedant] prie disertacijos iSvady.
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ISanalizuoti vadovavimo kompetencijy ir organizacinio atsparumo reiskiniy teori-
niai principai, kuriais remiantis apibréztos vadovavimo kompetencijos ir organizaci-
nis atsparumas.

Vadovavimo kompetencijos apibréztos kaip gebéjimy, ziniy, atsakomybés, vertybiy
ir jgiidziy rinkinys, padedantis vadovams veiksmingai atlikti vadovavimo uzduotis, ku-
rios susijusios su sprendimy priémimu, komandy valdymu, darbuotojy jtraukimu bei jy
ugdymu. Vadovavimo kompetencijy raiska atskleista per praktiskai vadovy taikomus
vadovavimo metodus, kurie apima taikomas praktikas, palaikomus procesus ar sudaro-
mas salygas. Vadovavimo metody veiksmingumas nustatytas atsizvelgiant j pasiektus
rezultatus i$sikelty tiksly atzvilgiu. Vadovavimo kompetencijos kokybé apibrézta, atsi-
zvelgiant j jgyvendinty tiksly lygi, lemiantj kompetencijy tobulinimo poreikj.

Organizacinis atsparumas atskleistas kaip: organizacijos geb¢jimas islaikyti stabiluma,
susidirus su NNJ; galimybiy kiirimas priimant pokytj; galimybiy i$naudojimas kuriant ge-
resne savojo ,,AS* versija. Organizacinio atsparumo stiprinimas apibréztas kaip geb¢jimas
veikti skirtingus atsparumo lygmenis, atsizvelgiant j tris organizacinio atsparumo kompo-
nentus: situacinj sgmoninguma, pazeidziamumo valdyma ir adaptacinj pajéguma.

Teoriné analize leido suformuoti konceptualy vadovavimo kompetencijy ir organi-
zacinio atsparumo sgveikos tyrimo pagrinda, apibréziant kompetencijy turinj ir struk-
tlirinius elementus, tai sudaro ne tik tolesniy tyrimo etapy, bet ir platesnio Siy reiskiniy
analizés bei vertinimo prielaidas.
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Nustatyti teoriniai vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparumag,
tobulinimo principai verslo organizacijy kontekste: detalizuoti bendri vadovavimo
kompetencijy tobulinimo ir organizacinio atsparumo stiprinimo tikslai; apibréztas
konkreciy vadovavimo veiksmy poreikis.

Siuo tikslu nustatytos penkios vadovavimo kompetencijy grupés, siekiant stiprinti
organizacinj atsparuma. Tai: (1) pasiekimy orientacijos kompetencijos (efektyvumas,
neapibréztumo valdymas ir iniciatyvumas); (2) paramos darbuotojams kompetenci-
jos (tarpasmeninis supratimas); (3) poveikio kompetencijos (efektyvi komunikacija,
jgalinantis sprendimy priémimas ir pasitikéjimg jkvepiantis bendravimas); (4) ben-
dradarbiavimo sinergijos kompetencijos (patirties integravimas, komandinis bendra-
darbiavimas ir vertybémis grista lyderysté); (5) asmeninio tobuléjimo kompetencijos
(savikontrolé).

Vadovavimo kompetencijos, lemianc¢ios organizacinj atsparuma, apibréztos, kaip
kompetencijos, leidzian¢ios vadovams priimti sprendimus, turint aplinkos suvokimo
ir poky¢iy planavimo geb¢jima; valdyti komandas, gebant iSnaudoti organizacijos
privalumus ir koreguoti trilkumus; jtraukti darbuotojus ir juos ugdyti, gebant keisti
aplinkybes siekiant organizacijos pazangos.

Sukurta struktiiruota vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparu-
ma, sistema, leidzianti atskleisti kompetencijy raiska, vykdyti analize ir sudaryti ver-
tinimo instrumenta.

Apibendrinti teoriniai vadovavimo kompetencijy tobulinimo principai sudaré
prielaidas nustatyti esminius veiksnius ir veiksmus, kurie lemia verslo organizacijy
gebéjimg didinti savo atsparuma bei kryptingai tobulinti vadovavimo kompetencijas
praktinéje veikloje.

Empiriniam tyrimui pritaikyta metodologija atskleidé vadovavimo kompetencijy,
lemianciy organizacinj atsparumg, taikymq verslo organizacijose: apibrézta kom-
petencijy raiska, jy taikymo rezultatai ir tobulinimo kryptys. Remiantis filosofinio
pragmatizmo poziiiriu, pabrézta praktinés naudos ir veiksmingumo svarba, atsisklei-
dzianti taikant miSrius tyrimo metodus. Kokybiniu tyrimu nustatyta vadovavimo kom-
petencijy raiska — taikomi vadovavimo metodai, jy pasirinkimo motyvai ir taikymo
ypatumai. Kiekybiniu tyrimu atskleista, kaip vadovams pavyko jgyvendinti organiza-
cinio atsparumo tikslus. Siuo pagrindu nustatyti organizacinio atsparumo rezultatai ir
ju priklausomybé nuo taikyty vadovavimo metody.

Sukurta ir pritaikyta misriy metody tyrimo metodologija suteiké galimybe iSsamiai
atskleisti vadovavimo kompetencijy raiska verslo organizacijose bei jvertinti jy po-
veikj organizacinio atsparumo rezultatams, suteikdama jmonéms prakting kompeten-
cijy vertinimo ir tobulinimo priemong.
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Tyrimo rezultatais atskleistos silpniausios tiriamy jmoniy organizacinio atsparu-
mo sritys, susijusios su: darbuotojy galimybe i$sakyti vadovybei savo poreikius ir
lukescCius; gebéjimu tinkamai reaguoti j sudétingas situacijas ir panaudoti atitinkamus
igtdzius; pozifiriu j pokycius ir intencija prisiimti didesnj darbo kriivi, esant sudétin-
goms aplinkybéms; galimybe eksperimentuoti darbo vietoje, sitilyti nestandartinius
sprendimus ar naujas id¢jas; pagalbos prieinamumu triikstant ziniy. Nustatytos vado-
vavimo kompetencijos, kurias biitina tobulinti siekiant stiprinti silpnesnes organiza-
cinio atsparumo sritis. Tai — ,,tarpasmeninis supratimas®, ,,neapibréztumo valdymas®,
,savikontrolé®, ,,patirties integravimas®, ,,efektyvumas® ir ,,dalijimasis Ziniomis*.

Silpnyjy organizacinio atsparumo sri¢iy analiz¢ leido nustatyti kryptis, kur vadova-
vimo kompetencijas biitina tobulinti, siekiant verslo organizacijy prisitaikomumo prie
neapibréztumo, veiksmingai reaguojant j pokycius ir iSnaudojant naujas galimybes.

Parengta vadovavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparumgq, tobuli-
nimo metodika, grindziama nustatytu vadovavimo kompetencijy ir organizacinio at-
sparumo tarpusavio rysiu. Jj pagrindzia trijy organizacinio atsparumo komponenty,
detalizuoty devyniais atsparumo elementais, sagveika su dvylika vadovavimo kompe-
tencijy, kuriy raiska atskleidzia 72 vadovavimo metodai. Metodikos pagrindu pareng-
tos vadybinés rekomendacijos vadovams: atskleisti veiksmingai taikyti vadovavimo
metodai ir jy deriniai, pabréztos metody veiksmingumg bei vadovavimo kompetenci-
ju kokybe lemiancios salygos. Vadybinés rekomendacijos sinergiskai susieja teorija ir
praktika, suteikdamos mokslui naujg empiriniy duomeny pagrinda bei tyrimy kryptis,
o jmoniy vadovams — pagrjstas konkre¢ias veiksmingo vadovavimo kompetencijy
tobulinimo gaires, stiprinant organizacinj atsparuma.

Parengtos rekomendacijos pateikia kryptingas, nustatytais empiriniais rysiais pa-
gristas vadovavimo kompetencijy tobulinimo gaires, kurios yra praktinis organizacijy
sistemingo atsparumo didinimo pagrindas.

Disertacijoje pagristas analizuojamy vadovavimo kompetencijy rySys su organi-
zaciniu atsparumu ir patvirtinta ginamoji teze: atitinkamy vadovavimo kompetencijy
tobulinimas stiprina organizacinj atsparuma, suteikdamas vadovams pokyciy jgyven-
dinimo galimybe, sickiant organizacijos pazangos. Vadovy teigiamai jvertinta vado-
vavimo kompetencijy, lemianciy organizacinj atsparuma, tobulinimo metodika lei-
dzia organizacijoms jgyvendinti atsparumo stiprinimo tikslus ir kryptingai tobuléti.
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Summary

1. Relevance

This study addresses the growing need to secure organisational resilience amid
changing and uncertain conditions. In business organisations, the capacity to ensure
resilience depends on the quality of leadership competencies and the strategic deve-
lopment of these capabilities. Over the decades, leadership competencies have repe-
atedly been addressed as leaders encounter frequent challenges demanding new skill
sets. Since the early 2000s, the rise of global crises has compelled leaders to promptly
respond to unfamiliar situations and to maintain business continuity and competitive-
ness in the face of uncertainty. Consequently, organisational resilience emerges as an
essential condition for the survival of business organisations. Scholarly research high-
lights that many organisations struggle to adapt to changing circumstances, manage
risks, and apply lessons learned effectively, which contributes to failures. Signifi-
cantly, organisational resilience is not a constant characteristic but a dynamic process
requiring ongoing investment and reinforcement. To bolster organisational resilience,
it is therefore critical that leaders possess and continually develop the relevant com-
petencies. Given that these competencies pertain to managing environmental aspects
that are constantly changing, systematic development is necessary. The expectation is
that developing the relevant leadership competencies could, in turn, strengthen orga-
nisational resilience.
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2. Depth of Analysis

Various research studies have sought to establish the principles that underpin the
strengthening of organisational resilience and to delineate the leadership competen-
cies associated with these principles. Significant contributions include the model of
resilient leadership proposed by G.S. Everly et al. (2010); the practical guidelines
advanced by E. Hollnagel et al. (2011) to assist leaders in attaining resilience objecti-
ves; the analysis by C.A. Lengnick-Hall et al. (2011) concerning the influence of lea-
dership competencies on organisational resilience; the framework suggested by Sevil-
le (2016) for fostering organisational resilience; the model of organisational resilience
capabilities developed by D. Denyer (2017); and the work of S. Duchek (2020), who
emphasised the critical role of leadership competencies in enhancing organisational
resilience.

Analysis of various scholarly literature indicates that there is no distinct universal
indicator for assessing organisational resilience, and no one measure fully captures
its scope (Hillmann, 2021). Consequently, organisational resilience is often analysed
by examining its multiple components, such as situational awareness, vulnerability
management, and adaptive capacity (Naswal et al., 2015; Lee et al., 2013).

Fundamentally, the various components of organisational resilience require dis-
tinct leadership competencies. However, developing unique leadership competencies
to achieve certain goals is feasible only when the competencies are grouped according
to the requirements of the goals being pursued.

Academic research does not offer a definition of the leadership competencies that
determine organisational resilience. Moreover, developing these competencies would
be possible only if they were classified into appropriate clusters. However, current
classifications do not align with the resilience objectives for managers. Consequently,
the practical application of these competencies remains limited. As a result, while
many studies explore the impact of general leadership competencies on an organisa-
tion’s resilience, no research thoroughly connects specific leadership competencies to
the corresponding elements of resilience.

Researchers’ comprehensive insights emphasize the view that there is practical
potential to enhance leadership competencies while simultaneously strengthening or-
ganisational resilience. To decisively strengthen organisational resilience, a methodo-
logy that assists managers in clearly identifying which leadership competencies need
development is required. This methodology should specify the essential competen-
cies, the development objectives, the methods to be employed, and the anticipated
effects on particular areas of resilience. In doing so, the methodology would support
the organization in a continuous cycle of development associated with systematic re-
silience-building through the development of relevant leadership competencies.
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Research Problem. As organizations operate in unpredictable and uncertain
conditions, the need for organisational resilience increases. To strengthen resilience,
appropriate leadership competencies are required. It remains unclear which leadership
competencies should be developed and how their development should transpire to
strengthen organisational resilience.

Thesis. Developing relevant leadership competencies strengthens organisational
resilience by enabling leaders to drive change and achieve a more advanced state of
the organisation.

Research Topic. Development of leadership competencies that shape organisatio-
nal resilience.

Aims. To formulate a methodology for developing leadership competencies that
determine organisational resilience in business organisations and to evaluate its practi-
cal relevance from leaders’ perspectives.

Objectives.

1. Examine the theoretical foundations of leadership competencies and the con-

cept of organisational resilience.

2. Review the theoretical concepts behind the development of leadership com-
petencies that determine organisational resilience in the context of business
organisations.

3. Apply the methodology to an empirical study to observe how leadership com-
petencies that determine organisational resilience are utilised within a business
organisation.

4. Identify vulnerable areas of organisational resilience across different business
organisations by determining leadership competencies that require develo-
pment.

5. Prepare recommendations for the development of leadership competencies ba-
sed on the results of the conducted research.

3. Methods

On the basis of interdisciplinary research methods and utilising systematic and
comparative analysis and synthesis of the scholarly literature, this study outlines the
theoretical prerequisites for developing leadership competencies that determine or-
ganisational resilience. Based on these prerequisites, an empirical research methodo-
logy was developed. Qualitative research was conducted with leaders from business
organisations to identify the leadership approaches they utilise to strengthen organisa-
tional resilience. A complementary quantitative study used an anonymous employee
survey to assess levels of organisational resilience and to evaluate the effectiveness of
the leadership approaches that determine them. Qualitative data were analysed using
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qualitative content analysis, with results organised into categories and subcategories.
Quantitative data were analysed with IBM SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences).

4. Structure

The dissertation is organised into three sections.

The first section examines the theoretical aspects of the development of leadership
competencies and the strengthening of organisational resilience within business or-
ganisations. This section addresses the first and second objectives of the dissertation.

The second section justifies the chosen research methodology and describes the
implementation of the third objective.

The third section analyses the results of the development of leadership compe-
tencies that determine organisational resilience. Based on these results, leadership
recommendations are proposed, and conclusions are drawn in relation to the imple-
mentation of the fourth and fifth objectives of the dissertation.

5. Scholarly Significance and Novelty

Theoretically: The concepts of the scholarly literature have been elaborated and
refined, and the connections between the concepts of leadership competencies and
organisational resilience have been clarified. Definite leadership competencies that
determine organisational resilience in business organisations have been identified.

Methodologically: A research methodology that enables the identification of the
leadership methods used by managers and reveals how the application of these met-
hods influences the outcomes related to organisational resilience has been developed
and applied.

Empirically: The theoretical propositions have been subjected to empirical verifi-
cation, and the interpretations of the findings have been critically assessed. The stu-
dy has identified principles for developing leadership competencies that determine
organisational resilience, including criteria for assessing competency effectiveness
and the identification of weak areas within organisational resilience. A methodology
aimed at developing leadership competencies while considering the weak areas of
organisational resilience to strengthen them for developing leadership competencies
that determine organisational resilience has been proposed. The research contributes
to scholarly work not only in Lithuania but also to the broader international academic
community.
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6. Significance of the Study Results

As an original contribution, an empirical study that enables a detailed analysis of
the topic of the research study and interprets the prerequisites, principles, and pro-
cesses involved in developing leadership competencies that strengthen organisational
resilience has been conducted.

The findings of the literature analysis can inform other research on both the develo-
pment of leadership competencies and the strengthening of organisational resilience.

Leadership recommendations derived from the study may be valuable for busi-
ness organisations seeking to leverage the experiences of participating entities: by
assessing the quality of leadership competencies that determine organisational resi-
lience; selecting appropriate leadership methods and evaluating their effectiveness;
identifying areas of weak organisational resilience and exploring potential corrective
measures.

I. Theoretical Aspects of Developing Leadership Competencies to Strengthen

Organisational Resilience in Business Organisations

This section analyses the theoretical foundations of leadership competencies and the
concept of organisational resilience, shaping the prerequisites for developing leadership
competencies that shape organisational resilience within business organisations.

Leadership competencies are characterized as a set of abilities, skills, and respon-
sibilities that enable effective team management, decision-making, and process coor-
dination to achieve an organisation’s objectives. To illustrate the nature and context of
these competencies, they are organised into groups and, for analytical purposes, into
functional categories (Spencer & Spencer, 1993; Samini et al., 2022; Vera et al., 2022).

The development of leadership competencies is characterised as an ongoing pro-
cess of development through increased operational efficiency and alignment with
the organisation’s goals. Pressures from the external environment (evolving business
contexts, level of competition, the need for change management, ethical and social
responsibility considerations, tolerance of cultural diversity) and the internal envi-
ronment (employee expectations and needs, the leaders’ pursuit of success, and the
personal and professional development of all organisational members) intensify this
need for development. In business organisations, leadership competencies are deve-
loped through the integration of theory and practice, i.e., ‘learning by doing’ (Hezlett,
2016; Boyatzis, 1982). The manifestation of these competencies is actualized through
the leadership methods employed in daily operations, including the practices applied,
processes supported, and conditions established.

The quality of leadership competencies is assessed based on outcomes relative to
predefined goals. Accordingly, although not explicitly, resilience is regarded as an
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overarching objective for organisations, determining business continuity and compe-
titiveness.

Organisational resilience refers to an organisation’s ability to adapt to adver-
se circumstances, withstand shocks, and sustain business continuity in the face of
external or internal challenges. This encompasses the ability to respond promptly and
effectively to unforeseen obstacles, learn from experience, strengthen internal resour-
ces, and manage risks proficiently to ensure long-term stability and success (Kim,
2020; Rodrigues-Sanchez et al., 2021).

Although organisational resilience is influenced by employee and team resilience,
it is not simply the result of these two trends. Organisational resilience arises from
the connections generated by interactions among employees, teams, and leadership
practices that enhance an organisation’s capability to cope with complex situations.

A resilience stimulus is considered to be an unfavourable and uncertain event that
triggers change. Such an event serves as a test that exposes the level and nature of
an organisation’s resilience. When an organisation responds effectively and adapts
to an adversarial and uncertain event, this indicates robust organisational resilience
(Hillmann, 2021).

Organisational resilience comprises multiple components and the elements that in-
tegrate them. Each component has distinct operating principles that shape the overall
state of organisational resilience. Consequently, the primary components of organisa-
tional resilience are analysed as: (1) Situational awareness (perception, comprehen-
sion, and projection); (2) Vulnerability management (authenticity, risk management,
and professionalism); (3) Adaptive capacity (change, creativity, and development).
Each component of organisational resilience can be assessed and developed indivi-
dually.

Considering the distinct requirements of the resilience components, specific le-
adership competencies have been defined and organized into groups according to
their functions that strengthen organisational resilience.

Drawing on the analysis of the scholarly literature, a cluster-based system of com-
petencies (Spencer & Spencer, 1998) was adopted to classify the selected leadership
competencies into clusters. Within this framework, each competency is examined in
terms of its direct functions, intended applications, and the necessary actions required
to achieve the stated objectives. The purpose of this analysis is to evaluate the quality
of each leadership competence by examining its outcomes when applied to strengthen
organisational resilience.

To strengthen organisational resilience in a component-specific manner rather than
as an overall construct, leadership competencies are grouped according to the aims of
the respective resilience components. This approach demonstrates the interdependen-
ce between a given organisational resilience component and the leadership competen-
ce assigned to it (Table 1).
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Table 1. Classification of leadership competencies (LC) based on competencies that
determine the strengthening of organizational resilience (OR) components

OR component OR element LC number and title
Situational SA1l | Perception 2.1. | Interpersonal understanding
awareness (SA) | SA2 | Comprehension 3.3. | Trust-building interaction

SA3 | Projection 1.2. | Uncertainty management
Vulnerabil- VM1 | Authenticity 5.1. | Self — regulation

ity management | yM2 | Risk Management | 4.1. | Experience integration
(VM)

VM3 | Professionalism 1.3. | Proactivity

Adaptive capacity | AC1 | Change 3.2. | Empowering decision-making
(AC) 4.3. | Team collaboration
AC2 | Creativity 1.1. | Effectiveness
4.4. | Values-based leadership
AC3 | Development 3.1. | Effective communication

4.2. | Knowledge sharing

On the basis of this classification, specific areas of strengthening organisational
resilience (OR components), the elements within these areas (OR elements), and the
leadership competencies (LCs) that influence them are identified.

I1. Research Methodology for Demonstrating the Principles Governing the
Development of Leadership Competencies to Strengthen Organisational Re-
silience in Business Organisations

This section presents and corroborates the research methodology, explains the
methods of data analysis, and outlines the course of the study.

The aim of the empirical study is to illustrate how leadership competencies that
determine organisational resilience are applied within business organisations.

The primary selection criteria were: (1) voluntary participation to ensure openness,
and inclusion of managers at various levels to capture diverse perspectives; (2) va-
rying sizes, activities, and degrees of operational autonomy of enterprises to accom-
modate different contexts; (3) applicability of the findings to business organizations,
given the study’s focus on real, challenging, and uncertain events.

The study draws on cases from European countries; thus, caution is warranted
when generalizing to non-European contexts. The course of the empirical study is
presented in Figure 1.
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Links with the 1st Analysis of scientific literature
and 2nd objectives
Design of a qualitative Design of a quantitative
research instrument research instrument

Expert review of questions, analysis of outcomes, and refinement of

questions

Lnﬂ(g};x_nmme 3d Qualitative research — interviews Quantitative research —

with organizational leaders employee survey

Data collection, analysis, and synthesis
Justification of the Description of data Research philosophy
research method analysis methods and ethics
Lmk(s)l\;vjl th the th Analysis of the links between qualitative and quantitative research
Links with the Sth Formulation of conclusions and recommendations and planning future
objective research directions

Figure 1. Research Methodology for Developing Leadership Competencies to Strengthen
Organisational Resilience in Business Organisations

The empirical research was carried out considering the following methodological
assumptions:

1. Target group: business organisations which have been exposed to an adverse and
uncertain event; for which strengthening organisational resilience is important; which
have voluntarily agreed to participate in the study.

2. Representatives of business organisations: managers and employees of organi-
sations at various levels.

3. Assessing the resilience of organisations based on employee responses to the
anonymous questionnaire by identifying their behaviour during an adverse and un-
certain situation and identifying their views on various aspects of organisational re-
silience.

4. The quality of leadership competencies shall be evaluated based on the outco-
mes related to organisational resilience that arise from the application of specific lea-
dership techniques.

5. Organisational resilience shall be analysed and assessed in light of its three
constituent components and the nine detailing elements.
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6. The leadership competencies that determine organisational resilience are exa-
mined and evaluated within the classification framework developed for these compe-
tencies, whereby each competency is associated with a distinct element of resilience.

7. The development of leadership competencies that determine organisational resi-
lience is demonstrated through leadership techniques that are connected to practices,
processes supported, or culture cultivated by managers in their routine activities.

8. The quality of leadership competencies is determined by the effectiveness,
ineffectiveness, or insufficiency of the leadership methods employed, considering the
outcomes related to organisational resilience.

9. Each managerial interview and each employee questionnaire question corres-
ponds to a specific aspect of organisational resilience, which aligns with a particular
leadership competency.

10. The research questionnaires were evaluated by seven experts who meet the fol-
lowing criteria: hold a leadership position for at least five years or occupy a research
role related to the study of leadership competencies and organisational resilience.

11. Data collection occurred between 02 May 2023 and 29 March 2024.

12. The sample size was determined to achieve a 95% confidence level with a 5%
margin of error. The study population comprised 14,137 employees, of whom 3,370
(23.8%) were interviewed.

13. The study included nine companies across three sectors - production of buil-
ding materials, retail trade in food products, and transport and logistics services. To
capture diverse managerial challenges, companies of varying sizes and degrees of
operating autonomy, based in Europe, were selected.

14. Qualitative research comprising interviews with managers was conducted du-
ring the following periods: 02 May 2023 — 05 June 2023; 02 August 2023 - 08 Sep-
tember 2023; and 09 January 2024 - 13 March 2024. All Lithuanian company heads
were contacted directly, while obtaining responses from foreign company departments
was facilitated via online channels. A total of 30 respondents participated in the in-
terviews: 12 top tier managers, 11 middle tier managers, and 7 lower tier managers.

15. The quantitative data of the study shall be analysed using: (a) SPSS (Statisti-
cal Package for the Social Sciences) software, version 29.0.0, for data management,
analysis, and the identification of correlations; (b) the Apklausa.lt survey system for
survey design and administration; and (c) Microsoft Office Excel. The analyses con-
ducted on the quantitative data included: (1) assessment of the distribution of interval
variables against the normal distribution via evaluation of skewness and kurtosis; (2)
description of interval variables using mean and standard deviation (mean = SD) and
description of qualitative variables by absolute frequency (n) and percentage (%); (3)
use of the Pearson Chi-squared test (%2) to compare qualitative characteristics betwe-
en groups; (4) application of One-Way ANOVA (F) and Kruskal-Wallis H tests for
group comparisons; (5) computation of Pearson correlation coefficients to examine

225



Summary

relationships between variables; (6) use of binary logistic regression and linear regres-
sion analyses to evaluate the effectiveness of leadership techniques; and (7) statistical
significance was determined at p 0.05 for non-significance. The respondents to the
quantitative survey are detailed in Table 2.

Table 2. Number of Participating Organisations and Number of Their Employees Surveyed

Sector Unit / Enterprise Research variables and collected data
Name Code Country Code | Total num- Sample | Usable ques-
ber of em- size re- tionnaires
ployees quirement
95/5)
Production G | France Gl 1975 322 326
of building Belgium G2 1585 309 311
materials Germany G3 1260 295 296
UK G4 1070 283 286
Poland G5 450 207 209
Spain G6 395 197 198
Lithuania G7 335 179 186
Other coun- G8 1356 300 303
tries
Total in the sector: 8026 2092 2115
Retail M | Lithuania M1 97 78 83
trade in M2 139 102 111
lfl‘(’:‘t)f prod- M3 93 75 83
M4 3102 342 366
Total in the sector: 3431 597 643
Transport P | Lithuania P1 165 116 138
and logis- P2 71 60 62
hos e P3 85 70 7
P4 2389 331 340
Total in the sector: 2710 577 612
Total in the study: 14167 3266 3370

The study adhered to foundational ethical principles to safeguard the wellbeing
of participants and to increase the reliability of the findings. Key ethical considera-
tions encompassed voluntary participation, participant anonymity, and the guarantee
of psychological welfare; the research was conducted with fairness and transparency,
and the study’s value and social significance were explicitly acknowledged.
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III. Findings of the Research Study on Developing Leadership Competencies

to Strengthen Organisational Resilience in Business Organisations

This section presents the findings of the study: the outlook of managers within business
organisations regarding the relevance of leadership competencies that influence organisatio-
nal resilience; the attitudes of employees in the same organisations toward various aspects
of organisational resilience; and the interfaces between data and their impact on the results.
Managers described their leadership approaches and the combinations of approaches used
to strengthen organisational resilience. Employees shared their viewpoints on the different
aspects of resilience that shape organisational resilience outcomes. Weaknesses in organi-
sational resilience emerged, varying across sectors. In the production of building materials
sector, the most pronounced challenges were in situational awareness and adaptive capaci-
ty; in the retail trade in food products sector, in vulnerability management; and in the trans-
port and logistics services sector, across all domains. Given these identified weak areas, the
leadership practices applied in those domains were analysed. Additionally, an assessment
of the practices that yielded positive outcomes for organisational resilience was conducted.
Through this analysis, the quality of leadership competencies in contributing to the develo-
pment of organisational resilience is highlighted.

1. The effectiveness of the leadership competence Interpersonal Understanding
is determined by the level of situational awareness (Perception), which are shaped
by employees’ ability to engage in direct conversations with leaders regarding their
concerns within the organisation. The analysis indicates that some employees feel
undervalued, perceive a lack of managerial support, and choose to supress concerns
or raise them outside the organisation (Knipfer, Kumo, 2021).

2. The effectiveness of the leadership competence Trust-building Interaction relies
on the effects of situational awareness (Comprehension), determined by the channels
through which employees learn about organisational events. The analysis demonstra-
tes that some employees do not receive this information from management. A lack of
awareness about the situation hinders employee engagement in addressing problems
and challenges (Knipfer, Kumo, 2021; Nguyen et al., 2020).

3. The effectiveness of the leadership competence Uncertainty Management de-
pends on situational awareness (Projection), which are influenced by (a) employees’
ability to constructively cope with adverse circumstances while looking after them-
selves and their colleagues; (b) employees’ capacity to assume colleagues’ functions
when skills permit them to handle challenging situations; and (¢) employees’ unders-
tanding of their accountability to the organisation. Consequently, once leaders clarify
expectations and inform employees about adverse circumstances, a shared vision for
the future is developed with the employees (Higgs, Dulewicz, 2024; Graffin et al.,
2020). The analysis demonstrates that some employees would not know how to be-
have in challenging situations, hindering their ability to care for themselves or others
due to personal needs for support. Additionally, many employees, even if willing to
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assist colleagues, would lack the necessary skills. However, for most employees, there
exists a clear structure of responsibility, as they recognise their obligation to report to
the organisation either personally or in coordination with the team.

4. The effectiveness of the leadership competence Self-regulation centres around
vulnerability management (Authenticity), which are shaped by (a) employees’ attitudes
toward change; (b) their willingness to undertake a higher workload in challenging cir-
cumstances; and (c) their capacity to discern the significance of the organization’s vision
and goals. Consequently, employee resilience effectiveness reflects the level of self-con-
fidence and organizational coherence that transform difficulties into opportunities (Wang
et al., 2017; Wehrt et al., 2020). The analysis indicates that some employees perceive
change as pressure, difficulty, or uncertainty and are reluctant to implement change due
to doubts about its success (Yang & Yang, 2024; Salazar et al., 2018). It is also noted that
many employees struggle to understand their specific contribution to addressing organi-
zational challenges (Rasheed et al., 2023; Susanto et al., 2023). Moreover, some emplo-
yees fail to see value in their work or in the organization’s activities. In times of difficulty,
without a clear vision, they may mis-interpret management decisions and perceive the
company as operating chaotically and failing to manage threats, which fosters frustration
and confusion (Frameaux & Pavageau, 2022; Salazar et al., 2018).

5. The effectiveness of the leadership competence Experience Integration is clo-
sely linked to outcomes of vulnerability management (Risk Management). This re-
lationship is shaped by employees’ capacity to acknowledge and learn from mistakes
as part of their development process. However, the analysis indicates that many em-
ployees are reluctant to engage in experimentation; consequently, mistakes are of-
ten ignored or concealed, which prevents them from being transformed into valuable
opportunities for organisational development (Weinzimmer & Esken, 2017; Wang et
al., 2020; Kucharska & Bedford, 2020).

6. The effectiveness of the leadership competence Proactivity is dependent on outco-
mes of vulnerability management (Professionalism), which is influenced by employees’
ability to proactively recognise and address their own shortcomings. For this to be reali-
sed, leaders need to foster initiative by encouraging employees to independently resolve
work-related challenges and pursue self-improvement. Nevertheless, the analysis reve-
aled that some employees fail to identify their own problems, instead relying on collea-
gues or managers to point them out, which undermines self-confidence and diminishes
responsiveness to emerging issues (Kragt & Day, 2020; Groves & Feyerherm, 2022).

7. The effectiveness of the leadership competence Empowering Decision-Making
is dependent on outcomes of adaptive capacity (Change), which are influenced by
employees’ ability to act constructively under challenging circumstances. The analy-
sis showed that within many organisations, employees are not sufficiently empowered
to act independently due to limited experience, inadequate preparation, or insufficient
understanding (Zhigiang, 2024; Guo et al., 2022).
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8. The effectiveness of the management competence 7eam Collaboration is deter-
mined by outcomes of adaptive capacity (Change), which are shaped by employees’
perceptions of team collaboration. The analysis highlighted that in some cases, em-
ployees engage in collaboration as a means of competing, gathering information, or
identifying the weaknesses of others, thereby creating an unfavourable environment
for resilience (Reichert & Sohn, 2023).

9. The effectiveness of the leadership competence Effectiveness is shaped by the
outcomes of adaptive capacity (Creativity), which are determined by employees’ wil-
lingness and ability to generate innovative ideas and propose non-standard solutions.
The analysis showed that some employees question the value of their contributions
due to insufficient support or education. In the absence of a coherent strategy that
promotes creativity and idea generation, employees may perceive their initiatives as
undervalued or unnecessary (Bayad & Govand, 2021; Giglioti, 2019).

10. The effectiveness of the leadership competence Values-Based Leadership is
dependent on the outcomes of adaptive capacity (Creativity), which rely on employe-
es’ commitment to uphold organisational values and to follow the motivating example
set by their managers. The analysis revealed that employees are often unable to emu-
late their managers if they do not observe a consistent application of values across
different contexts (Banks et al., 2021). Furthermore, a lack of clarity regarding the
meaning of these values may prevent employees from actively participating in social
or community-oriented initiatives (McKenna, 2020).

11. The effectiveness of the leadership competence Effective Communication is de-
termined by the outcomes of adaptive capacity (Development), which depend on ma-
nagers’ ability to inspire employees’ self-confidence and support their growth within
the organisation through constructive feedback. The analysis highlighted that some
employees experience negative consequences from feedback, such as doubts about
managers’ objectivity, insufficient advice or support, or an excessive reliance on ma-
nagerial direction (Yonger, 2024; Kim, 2020).

12. The effectiveness of the leadership competence Knowledge Sharing is determi-
ned by the outcomes of adaptive capacity (Development), which depend on managers’
ability to create opportunities for employees to exchange knowledge with one anot-
her or with organisational experts. The analysis revealed that, in many organisations,
employees are left to rely primarily on themselves, as managers frequently neglect to
prioritise or encourage knowledge sharing (Wu & Le, 2017; Mexer et al., 2024).

In light of the leadership methods applied by managers, an organisational resilien-
ce map was developed, illustrating how specific leadership practices influence both
the strengths and weaknesses of organisational resilience within the analysed compa-
nies (Figure 2).
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OR | LC G M P
Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 | G8 | Ml | M2 | M3 | M4| Pl | P2 | P3 | P4
SS1 | 2.1. X3 | XI | X4 | XI | X1 | X3 | X1 |X3]Xe6 | Xl |XI|XI|[|XIl|X2|X2]| X2
X5 X3 | X5 X5 X4 | X4 | X4 | X6
SS2 1 33. X8 | X7 | X8 | X7 | X7 | X9 | X8 | X8 | X8 | X7 | X7 | X7 | X10 | XI1| - |XII
X9 | X12 X12 | X12 X9 | X11 | X11 | XI1 | X11 | X11
SS3 11.2-1 - | X14] - - - | X13 | XI13| - |XI4|X14 | X14| - [XI3|X14| - |XI13
1.2-2 - | X16| - - | X15 | X16 | X15 | XI5 | X15 | X15 | X15 | X16 | - | XI5 | X16| -
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X35 | X34 | X34 | X35 X35 X36 X36 X35
APl | 3.2, X39 | X37 | X42 | X39 | X37 | X42 | X37 | X39 | X41 | X41 | X38 | X41 | X38 | - | X40 | X40
X42 X42 X42 X41 X40
4.3. X44 | X46 | X44 | X46 | X44 | X48 | X46 | X44 | X43 | X48 | X43 | X46 | X45 | X47 | - | X47
X46 X46 | X46 X46 X47
AP2 | 1.1. X510 | X51 | X54 | X54 | X51 | X54 | X51 | XS51 | X49 | X53 | X53 | X49 | X53 | X52 | X50 | X50
X54 X54 X53 X52 | X52
4.4-1 | X56 | X56 | X57 | X57 | X56 | X56 | X56 | X57 | X55 | X55 | X55 | XS5 - | X56 | - -
4.4-2 | X59 | X59 | X58 | X58 | X59 | X58 | X59 | X58 | X60 | X60 | X60 | X58 | X60 | - | X60 | X58
AP3 | 3.1 X62 | X62 | - | X62 | X66 | X62 | X66 | X66 | X61 | X61 | X61 | X63 | X64 | X64 | - | X62
X66 X66 X65 | X65
4.2, X70 | X68 | X71 | X68 | X68 | X70 | X68 | X70 | X72 | X67 | X67 | X67 | X69 | X67 | X70 | X70
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Leadership methods marked in green were applied effectively, those in red — ineffectively, and those in grey — unproductively

Figure 2. Organizational Resilience Map. Illustration of the Impact of a Specific Leadership
Competence on Organizational Resilience

The identified weak areas highlight the ineffectiveness of existing management
methods and indicate the necessity of enhancing relevant competences. Conversely,
the strengths demonstrate the effectiveness of current practices and reveal opportu-
nities to either further capitalise on these advantages or use them to compensate for
deficiencies. Neutral domains, however, point to an ineffective application of leaders-
hip approaches, suggesting that the relevant competencies are insufficient to secure
resilience outcomes.

To address these challenges, a methodology for improving leadership competen-
cies that determine organisational resilience was developed. This methodology speci-
fies the particular leadership competencies requiring attention, outlines their improve-
ment objectives, identifies the methods necessary for achieving these objectives, and
presents the expected outcomes in terms of strengthening organisational resilience
(Figure 3).
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Figure 3. Methodology for Developing Leadership Competencies to Strengthen
Organisational Resilience in Business Organisations

Building on this methodology, a set of managerial recommendations was formula-
ted. These recommendations emphasise the most effective management methods and
their combinations, tailored to the specific characteristics of different sectors of acti-
vity. Additionally, the study captured managers’ perspectives regarding the benefits,
clarity, and applicability of the methodology, as well as their suggestions for impro-
vement. Overall, the methodology was recognised by managers as both practical and
necessary, given its clear utility in organisational settings.

Conclusions

The dissertation establishes the relationship between the examined leadership compe-
tencies and organisational resilience, thereby confirming the thesis that enhancing rele-
vant leadership competencies strengthens organisational resilience. This, in turn, equips
managers with the capacity to implement change and guide organisations toward a more
advanced state. The developed methodology for improving leadership competencies that
determine organisational resilience has been positively evaluated by managers, enabling
them to purposefully pursue and implement resilience-strengthening goals.
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5. Methodological Shortcomings of the Study

The study is based on data collected from companies operating in three sectors
of activity, which may limit the generalisability of the findings to other industries.
Furthermore, as the participating organisations are all European Union companies, the
results may not fully capture global trends.

Given that the research design was cross-sectional, causal relationships could not
be established when interpreting the results. Managerial abilities may prove effective
only under certain circumstances or during specific periods, yet such contextual va-
riations were not examined.

Additionally, the study deliberately extracts external environmental factors, ma-
king it difficult to clearly distinguish areas in which leadership competencies directly
enhance organisational resilience from those in which outcomes are influenced by
external variables. Finally, the absence of a longitudinal perspective prevents an as-
sessment of long-term effects, limiting the ability to predict future trends in the deve-
lopment of leadership competencies.

6. Directions of Further Research

To validate the versatility and applicability of the proposed methodology, future
research should include companies from additional sectors not covered in the present
study.

A longitudinal follow-up study would also be valuable in order to assess the long-
term impact of the methodology. Such an approach would make it possible to evaluate
how the improvement of leadership competencies contributes to strengthening orga-
nisational resilience over time. By examining the dynamics of change, researchers
could better understand how organisations adapt to shifting conditions and the speci-
fic role that leadership competencies play in this process.

For a more detailed analysis, further research could focus on the specific leaders-
hip competencies that exert the strongest influence on organisational resilience. Insi-
ghts gained could inform the design of targeted training programmes for managers
with the explicit aim of enhancing organisational resilience.

Finally, to support the practical application of the methodology, additional pilot
projects across diverse organisations would be beneficial. Monitoring outcomes and
refining the methodology through broader practical experience would strengthen its
utility. Feedback from both managers and employees could provide valuable insights
into the effectiveness of the methodology and its tangible results in practice.
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4 PRIEDAS

Kiekybinio tyrimo rezultatai (vadovavimo metody veiksmingumo
atskleidimas)

1 lentele. Tarpasmeninio supratimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo meto-

dy taikymas bendroje jmoniy grupéje

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Apie tai, kas mane neramina organizacijoje, paprastai
G M P metodai pasikalbu su vadovais arba oficialiai informuoju vadovybe*
Ne (n=2134) Taip (n=1236) v p

A% v v X1 897(42,0%) 793(64,2%) 153,25 <0,001
v X2 390(18,3%) 84(6,8%) 85,33 <0,001

\% X3 697(32,7%) 416(33,7%) 0,35 0,554
A% v X4 529(24,8%) 327(26,5%) 1,15 0,284
v X5 438(20,5%) 385(31,1%) 47,86 <0,001
v v X6 135(6,3%) 86(7,0%) 0,51 0,475

2 lentelé. Tarpasmeninio supratimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius | Taikyti me- | Teiginys: ,,Apie tai, kas mane neramina organizacijoje, paprastai pasikalbu su
todai vadovais arba oficialiai informuoju vadovybe*
Ne (n=1299) Taip (n=816) v p

G X1 514(39,6%) 478(58,6%) 72,72 <0,001
X3 697(53,7%) 416(51,0%) 1,44 0,230
X4 219(16,9%) 77(9,4%) 22,94 <0,001
X5 438(33,7%) 385(47,2%) 38,22 <0,001

M Ne (n=372) Taip (n=271)
X1 310(83,3%) 250(92,3%) 11,09 <0,001
X4 310(83,3%) 250(92,3%) 11,09 <0,001
X6 62(16,7%) 21(7,7%) 11,09 <0,001

P Ne (n=463) Taip (n=149)
X1 73(15,8%) 65(43,6%) 50,09 <0,001
X2 390(84,2%) 84(56,4%) 50,09 <0,001
X6 73(15,8%) 65(43,6%) 50,09 <0,001
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3 lentele. Tarpasmeninio supratimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai Nagelkerke B SE Wald P Ss 95 proc. PI
R*(p)

1 X1 0,098(<0,001) | 1,00 0,08 163,21 <0,001 | 2,71 2,33-3,16
2 X2 0,079(<0,001) | -1,59 | 0,15 107,14 <0,001 | 020 015028
3 X3 0,032(<0,001) | -0,04 | 0,09 0,22 0,640 | 096 | 0,80-1,15
4 X4 0,034(<0,001) | 0,22 0,09 5,88 0,015 | 1,25 | 1,04-1,50
5 X5 0,047(<0,001) | 0,56 0,09 36,90 <0,001 | 1,76 | 1,46-2,10
6 X6 0,033(,0,001) | 0,30 1,16 3,70 0,054 1,35 1,00-1,83

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0]; taip
[1D); kita (kita Iytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j aukStesnes
pareigas (neperkelti | aukStesnes pareigas [0]; perkelti | aukstesnes pareigas [1]); Lietuvos
jmonés (ne [0], taip [1]). Paryskinta — reikSmingas teigiamas efektas; kursyvu — reik§mingas
neigiamas efektas.

4 lentele. Pasitikéjimq jkvepiancio bendravimo kompetencija atskleidzianc¢iy vadovavimo
metody taikymas bendroje imoniy grupéje

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Apie tai, kas vyksta organizacijoje, a§ paprastai suzinau i$
G M P metodai | vadovy praneSimo arba i§ informacijos, kuri pateikta visiems skyriams*
Ne (n=1888) Taip (n=1482) v p

A% v X7 544(28,8%) 822(55,5%) 244,68 | <0,001
A% v X8 756(40,0%) 438(29,6%) 39,92 | <0,001
A% X9 526(27,9%) 301(20,3%) 25,56 | <0,001
v X10 72(3,8%) 66(4,5%) 0,87 0,352

v v X11 657(34,8%) 526(35,5%) 0,18 0,675

\Y% X12 336(17,8%) 470(31,7%) 88,38 | <0,001
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5 lentelé. Pasitikéjimgq jkvepiancio bendravimo kompetencija atskleidzianciy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Apie tai, kas vyksta organizacijoje, paprastai suzinau i§ vadovy
metodai pranesimo ar i§ informacijos, kuri pateikta visiems skyriams*
Ne (n=1176) Taip (n=939) v p
G X7 336(28,6%) 470(50,1%) 102,15 <0,001
X8 705(59,9%) 406(43,2%) 5847 <0,001
X9 526(44,7%) 301(32,1%) 3521 <0,001
X12 336(28,6%) 470(50,1%) 102,15 <0,001
M Taikyti Ne (n=259) Taip (n=384) v p
metodai
X7 208(80,3%) 352(91,7%) 17,75 <0,001
X8 51(19,7%) 32(8,3%) 17,75 <0,001
X11* - . . .
P Taikyti me- Ne (n=453) Taip (n=159) v p
todai
X10 72(15,9%) 66(41,5%) 44,22 <0,001
X11 398(87,9%) 142(89,3%) 0,24 0,626

* X11 — 81 metoda taiké visos mazmeninés prekybos imonés.

6 lentelé. Pasitikéjimg jkvepiancio bendravimo kompetencijos raiska atskleidzianciy
vadovavimo metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai Nagelkerke B SE Wald P SS 95 proc. PI
R*(p)
1 X7 0,119(<0,001) | 1,13 0,08 213,07 <0,001 | 3,08 2,65-3,58
2 X8 0,054(<0,001) | -0,58 0,09 47,75 <0,001 | 0,56 0,47-0,66
3 X9 0,045(<0,001) | -0,46 0,09 24,20 <0,001 | 0,63 0,53-0,76
4 X10 0,037(<0,001) | 0,36 0,19 3,69 0,055 1,43 0,99-2,07
5 X11 0,041(<0,001) | 0,97 0,29 11,19 <0,001 | 2,65 1,50-4,69
6 X12 0,069(<0,001) | 0,87 0,09 86,28 <0,001 | 2,38 1,98-2,86

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoré¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas i
aukstesnes pareigas (neperkelti i aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmongs (ne [0], taip [1]). Paryskinta — reikSmingas teigiamas efektas; kursyvu —
reik§mingas neigiamas efektas.
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7 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody
taikymas bendroje imoniy grupéje, analizuojant darbuotojy elgseng NNI situacijoje ir

darbuotojy atsakomybés suvokima

Sektorius Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy elgseng NN situacijoje: ,,Uzklupus
metodai netikétam ir neapibréztam jvykiui darbo vietoje a§ galéciau pasiriipin-
G M P R o v
ti savimi arba padéti kolegoms
Ne (n=2105) Taip (n=1265) b P

\Y% v X13 371(17,6%) 491(38,8%) 186,37 <0,001

v v X14 404(19,2%) 246(19,4%) 0,03 0,856
Ne (n=1061) Teiginys, pabréziantis darbuotojo atsakomybés supratima: ,,Uz darbo

Taip (n=2309) rezultatus atsiskaito mano komanda, a$ atsiskaitau asmeniskai arba

v kartu su komanda“
P
v v v X17 239(22,5%) 963(41,7%) 116,55 <0,001
\% X18 467(44,0%) 441(19,1%) 229,27 <0,001

8 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody
taikymas bendroje jmoniy grupéje, analizuojant darbuotojy jgidziy pakankamuma

Sektorius Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy jgiidziy pakankamuma: ,,Netikétoje ir
G M P metodai neapibréztoje situacijoje a§ galéciau perimti kity darbuotojy funkcijas,
nes turiu jvairiy jgudziy*

Situacija n M=SD t p

v \% v X15 Netaikytas 2333 2,84+1,07 -14,90 <0,001
Taikytas 1037 3,40+0,97

v v v XI16 Netaikytas 2423 3,04+1,07 2,42 0,016
Taikytas 947 2,94+1,07

9 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody
taikymas skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy elgseng NN situacijoje

Sektorius Teiginys, apibréziantis darbuotojy elgsena NNI situacijoje: ,,Uzklupus netikétam ir
neapibréztam jvykiui darbo vietoje a§ galéciau pasirGipinti savimi arba padéti kolegoms*

G Taikyti metodai Ne (n=1365) Taip (n=750) v p
X13 171(12,5%) 213(28,4%) 82,07 <0,001
X14 189(13,8%) 122(16,3%) 2,26 0,133

M Taikyti metodai Ne (n=450) Taip (n=193) v p
X14 175(38,9%) 102(52,8%) 10,74 0,001

P Taikyti metodai Ne (n=290) Taip (n=322) v P
X13 200(69,0%) 278(86,3%) 26,92 <0,001
X14 40(13,8%) 22(6,8%) 8,12 0,004
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10 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy atsakomybés supratima

Sektorius Teiginys, apibréziantis darbuotojy atsakomybés supratima: ,,Uz darbo rezultatus atsiskaito
mano komanda, as atsiskaitau asmeniskai arba kartu su komanda“
G Taikyti metodai Ne (n=860) Taip (n=1255) v p
X17 89(10,3%) 408(32,5%) 139,41 <0,001
X18 467(54,3%) 441(35,1%) 76,49 <0,001
M Taikyti metodai Ne (n=148) Taip (n=495) b p
X17* 148(100%) 495(100%) - -
P Taikyti metodai Ne (n=53) Taip (n=559) v p
X17 2(3,8%) 60(10,7%) 2,58 0,150

* X17 — 81 metoda taiké visos mazmeninés prekybos imonés.

11 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy jgiidziy pakankamuma

Sektorius Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy jgidziy pakankamuma: ,,Netikétoje ir ne-
metodai apibréztoje situacijoje as$ galéciau perimti kity darbuotojy funkcijas, nes turiu
ivairiy jgidziy*
Situacija n M4+SD t p
X15 Netaikytas 1417 2,66+1,08 -17,94 <0,001
G Taikytas 698 3,50+0,98
X16 Netaikytas 1606 2,96+1,45 1,30 0,193
Taikytas 509 2,89+1,05
X15 Netaikytas 366 2,93+1,14 -2,66 0,008
M Taikytas 277 3.150,96
X16 Netaikytas 277 3,15+0,96 2,66 0,008
Taikytas 366 2,93+1 14
X15 Netaikytas 550 3,24+0,87 U=16510,0 0,661
P Taikytas 62 3,3120,62
X16 Netaikytas 540 3,23+0,86 U=17660,0 0,176
Taikytas 72 3,38+0,74
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12 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzianc¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje imoniy grupéje,
analizuojant darbuotojy elgsena NNI situacijoje

Modeliai | Metodai |  Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. PI
R¥(p)
1 X13 0,118(<0,001) 1,10 0,09 | 160,41 | <0,001 | 3,00 | 2,53-3,56
2 X14 0,056(<0,001) 0,02 0,10 0,04 0,836 1,02 | 085123

I modelius jtraukti poZymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita Iytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti j auksStesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]). Paryskinta — reikSmingas teigiamas efektas.

13 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grup¢je, analizuojant darbuotojy jgtdziy

pakankamuma
Modeliai | Metodai R*(p) B SE t P b VIF
1 X15 0,085 (<0,001) | 0,60 | 0,04 | 1555 | <0,001 | 026 | 1,02-1,17
2 X16 0,022 (<0,001) -0,11 0,04 -2,68 0,008 -0,05 1,05-1,18

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];

taip [1]); kita (kita lytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmon¢ (ne [0], taip [1]). Paryskinta — reikSmingas teigiamas poveikis; kursyvu —
reik§mingas neigiamas poveikis.

14 lentelé. Neapibréztumo valdymo kompetencijos raiska atskleidzianc¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje, analizuojant darbuotojy atsakomybés

supratimg.
Modeliai | Metodai Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. PI
R*(p)
1 X17 0,148(<0,001) 0,69 | 0,10 49,69 | <0,001 | 1,99 | 1,65-2,41
2 X18 0,159(<0,001) -0,82 | 0,09 78,80 | <0,001 | 0,44 | 0,37-0,53

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas i
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti i aukStesnes pareigas [1]).
Paryskinta — reikSmingas teigiamas efektas; kursyvu — reikSmingas neigiamas poveikis.
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15 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas
bendroje grupéje, analizuojant darbuotojy pozitiri i pokyti

Sektorius Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy pozitirj i pokytj: ,,Pokytj a§ priimu
G M P metodai kaip i88ukj arba galimybe*
Ne (n=1850) Taip (n=1520) b P
A% v v X19 689(37,2%) 1001(65,9%) 273,24 <0,001
Vv v X20 358(19,4%) 249(16,4%) 4,98 0,026

16 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiska atskleidzianéiy vadovavimo metody taikymas
bendroje grupéje, analizuojant darbuotojy istverme NNJ situacijoje prisiimant didesnj darbo

kriivj
Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy iStverme: ,,Esant nejprastoms aplinky-
metodai béms a§ galéciau ilgg laika pakelti didelj darbo krtivi“
G M P Situacija n M+SD t p
v v X21 Netaikytas 1732 3,09+1,07 -0,90 0,368
Taikytas 1638 3,12+1,06
v v v X22 Netaikytas 2288 3,01+1,08 -7,51 | <0,001
Taikytas 1082 3,30+1,01
Taikyti Teiginys, apibréziantis darbuotojy prasmés matyma: ,,Jmonés vizija ir
metodai tikslai man yra aiskis ir suprantami‘
S M P Situacija n M+SD t p
\ v X23 Netaikytas 2178 2,99+1,04 -14,16 | <0,001
Taikytas 1198 3,51+1,02
v v v X24 Netaikytas 1672 3,20+1,09 1,49 0,137
Taikytas 1698 3,15+1,04

17 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas
skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy pozitri i pokyti

Sektorius Teiginys, apibréziantis darbuotojy pozitrj i pokytj:
,,Pokyt] a$ priimu kaip i$stkj arba galimybeg*

G Taikyti metodai Ne (n=1133) Taip (n=982) v p
X19 395(34,9%) 597(60,8%) 142,04 <0,001
X20 310(27,4%) 214(21,8%) 875 0,003

M Taikyti metodai Ne (n=288) Taip (n=355) v p
X19 240(83,3%) 320(90,1%) 6,56 0,010
X20 48(16,7%) 35(9,9%) 6,56 0,010

P Taikyti metodai Ne (n=429) Taip (n=183) v P
X19 54(12,6%) 84(45,9%) 81,52 <0,001
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18 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas
skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy iStverme, NNI situacijoje prisiimant didesnj

darbo kriivi
Sektorius | Taikyti metodai | Teiginys, apibréziantis darbuotojo iStverme prisiimant didesnj darbo kriivj:
,,Esant nejprastoms aplinkybéms as galéciau ilgg laika pakelti didelj darbo
kravj*
Situacija n M+SD t P
X21 Netaikytas 879 3,13+41,12 t=1,40 0,163
G Taikytas 1236 3,06£1,14
X22 Netaikytas 1720 2,97+1,15 U=222021,0 | <0,001
Taikytas 395 3,63+0,881
M X22 Netaikytas 166 2,75+0,92 -1,77 0,078
Taikytas 477 2,91+1,09
X21 Netaikytas 210 3,57+0,68 4,37 <0,001
P Taikytas 402 3,3120,73
X22 Netaikytas 402 3,31+0,73 -4,37 <0,001
Taikytas 210 3,57+0,68

19 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas
skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy jmonés vizijos ir tiksly suvokima

Sektorius | Taikyti metodai | Teiginys, apibréziantis darbuotojo gebé¢jima jzvelgti prasme suvokiant jmo-
nés vizijg ir tikslus: ,,Jmonés vizija ir tikslai man yra aiskis ir suprantami‘
Situacija n M+SD t p
X23 Netaikytas 1083 3,13+1,07 -7,21 <0,001
G Taikytas 1032 3,46+1,03
X24 Netaikytas 1032 3,46+1,03 7,21 <0,001
Taikytas 1083 3,13+1,07
X23 Netaikytas 477 3,12+1,04 -7,88 <0,001
M Taikytas 166 3,8320,92
X24 Netaikytas 166 3,83+0,92 7,88 <0,001
Taikytas 477 3,12+1,04
X24 Netaikytas 474 2,42+0,81 -14,48 <0,001
P Taikytas 138 3,39+0,66

289



Priedai

20 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiskg atskleidzianciy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje imoniy grupéje, analizuojant darbuotojy pozitri i pokyti

Modeliai | Metodai Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. PI
R*(p)
1 X19 0,133(<0,001) 1,19 0,08 | 24545 | <0,001 | 3,29 | 2,84-3,82
2 X20 0,041(<0,001) -0,26 0,10 7,24 0,007 | 0,78 | 0,64-0,93

I modelius jtraukti poZymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne[0];
taip[1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukStesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]).

21 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiskg atskleidzian¢iy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje, analizuojant darbuotojy iStverme¢ NN]J situacijoje
prisiimant didesnj darbo krtivj

Modeliai | Metodai R*(p) B SE t p B VIF
1 X21 0,026(<0,001) | -0,01 0,04 -0,34 | 0,732 -0,01 1,05-1,21
2 X22 0,047(<0,001) 0,36 0,04 8,57 | <0,001 0,16 1,04-1,20

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]).

22 lentelé. Savikontrolés kompetencijos raiskg atskleidzianciy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje, analizuojant darbuotojy jmonés vizijos ir tiksly

suvokimag
Modeliai | Metodai R*(p) B SE t P b VIF
1 X23 0,073(<0,001) 0,45 0,04 11,41 | <0,001 0,21 1,04-1,21
2 X24 0,039(<0,001) -0,07 0,04 -2,05 0,041 -0,04 | 1,02-1,16

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas i
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukStesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]).
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23 lentelé. Patirties integravimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody
taikymas bendroje grupéje

Sektorius Taikytas Teiginys: ,,Darbe as$ turiu galimybe mokytis i$ klaidy, todél nebijau
metodas eksperimentuoti*
G M P Situacija n M=+SD Statistika p
\% X25 Netaikytas 2253 | 3,09+1,08 | t=-9,64 <0,001
Taikytas 117 | 3,46+1,01
v v X26 Netaikytas 2698 | 3,13+1,07 | t=-8,67 <0,001
Taikytas 672 3,53+1,02
v X27 Netaikytas 3004 | 3,23+1,06 | U=484431,0 <0,001
Taikytas 366 3,02+1,13
\Y% v X28 Netaikytas 2023 | 3,18+1,11 t=-2,26 0,024
Taikytas 1338 | 3,26+1,01
v X29 Netaikytas 3176 | 3,18+1,07 | U=229705,5 <0,001
Taikytas 194 3,68+0,96
v X30 Netaikytas 2253 | 3,09+1,08 | t=9,64 <0,001

24 lentelé. Patirties integravimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody
taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Darbe as turiu galimybe¢ mokytis i$ klaidy, todél nebijau eksperimen-
metodai tuoti*
Situacija n M+SD t p
X25 Netaikytas 998 3,06+0,98 -9,35 <0,001
G Taikytas 117 3,461,01
X28 Netaikytas 117 3,46x1,01 9,35 <0,001
Taikytas 998 3,06+0,98
X30 Netaikytas 998 3,06+0,98 -9,35 <0,001
Taikytas 117 3,46+1,01
X26 Netaikytas 449 2,84+1,13 -9,03 <0,001
M Taikytas 194 3,37+1,04
X27 Netaikytas 277 3,18+1,17 1,83 0,068
Taikytas 366 3,02+1,13
X29 Netaikytas 449 2,84+1,13 -9,03 <0,001
Taikytas 194 3,37+1,04
X26 Netaikytas 134 1,95+0,76 -18,80 <0,001
P Taikytas 478 3,47+1,04
X28 Netaikytas 272 2,22+0,80 -24,21 <0,001
Taikytas 340 3,86+0,86
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25 lentelé. Patirties integravimo kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai R’(p) B SE t p b VIF

1 X25 0,04(<0,001) 0,39 0,05 8,54 | <0,001 0,17 1,04-1,45
2 X26 0,09(<0,001) | 0,94 | 0,06 | 1578 | <0,001 | 0,35 1,05-1,84
3 X27 0,02(<0,001) -0,13 0,07 -1,85 0,065 -0,04 1,05-1,36
4 X28 0,02(<0,001) 0,06 0,04 1,54 0,124 0,03 1,04-1,16
5 X29 0,04(<0,001) | 0,75 | 0,09 | 886 | <0,001 0,16 1,04-1,18
6 X30 0,04(<0,001) | 0,39 0,05 8,54 | <0,001 | 0,17 1,04-1,45

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukStesnes pareigas [0]; perkelti | aukStesnes pareigas [1]).

26 lentelé. Iniciatyvumo kompetencijos raiSka atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas

bendroje grupéje

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Problemas darbo vietoje identifikuoju kartu su kolegomis
G M metodai arba pats*
Ne (n=1675) Taip (n=1695) © P
v X31 998(59,6%) 1117(65,9%) 14,39 <0,001
v X32 40(2,4%) 71(4,2%) 8,58 0,003
v X33 355(21,2%) 361(21,3%) 0,01 0,941
v X34 265(15,8%) 342(20,2%) 10,83 0,001
v X35 486(29,0%) 652(38,5%) 33,65 <0,001
v X36 335(20,0%) 280(16,5%) 6,42 0,009
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27 lentelé. Iniciatyvumo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas
skirtinguose sektoriuose

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Problemas darbo vietoje identifikuoju kartu su kolegomis arba pats*
metodai Ne (n=998) Taip (n=1117) " P
G X31 998(100%) 1117(100%) - -
X34 265(26,6%) 342(30,6%) 4,26 0,039
X35 344(34,5%) 454(40,6%) 8,56 0,003
M Taikyti Ne (n=386) Taip (n=257) v p
metodai
X32 40(10,4%) 71(27,6%) 32,19 <0,001
X33 108(28,0%) 58(22,6%) 2,36 0,125
X36 278(72,0%) 199(77,4%) 2,36 0,125
P Taikyti Ne (n=291) Taip (n=321) v p
metodai
X33 247(84,9%) 303(94,4%) 15,17 <0,001
X35 142(48,8%) 198(61,7%) 10,26 0,001
X36 57(19,6%) 81(25,2%) 2,79 0,095

28 lentelé. Iniciatyvumo kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai | Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. PI
R¥(p)

1 X31 0,038 - - - - - -
(<0,001)

2 X32 0,046 0,97 0,21 20,79 | <0,001 | 2,63 | 1,74-3,99
(<0,001)

3 X33 0,041 0,35 0,12 8,17 0,004 | 142 | 1,12-1,80
(<0,001)

4 X34 0,038 0,13 0,10 1,67 0,197 1,14 | 094-1,38
(<0,001)

5 X35 0,049 0,42 0,08 30,55 | <0001 | 1,52 | 1,31-1,76
(<0,001)

6 X36 0,038 0,06 0,12 0,23 0,629 1,06 | 0,84-1,33
(<0,001)

I modelius jtraukti poZymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita Iytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukStesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]).

Pastaba: X31 metoda taiké visos gamybos sektoriaus jmonés. [traukus j modelj pozymj,
apibudinant] uzsienio kapitalg, $Sio metodo veiksmingumas bendroje grupéje nevertinamas.

293



Priedai

29 lentelé. Jgalinancio sprendimy priéemimo kompetencijos raiska atskleidzianciy
vadovavimo metody taikymas bendroje grupéje

Taikyti Teiginys: ,,NNI situacijoje veikiu remdamasis panasia ankstesniy
Sektorius metodai | situacijy patirtimi arba sudarau veiksmy plana, kurj taikau atsizvel-
G M P ges 1 situacijg*
Ne (n=1931) Taip (n=1439) e p

v X37 305 (15,8%) 401 (27,9%) 72,56 <0,001
v v X38 100 (5,2%) 121 (8,4%) 14,04 <0,001

v X39 557 (28,8%) 358 (24,9%) 6,56 0,010
v X40 353 (18,3%) 197 (13,7%) 12,72 <0,001

v X41 362 (18,7%) 281 (19,5%) 0,33 0,568

v X42 611 (31,6%) 589 (40,9%) 31,03 <0,001

30 lentelé. Jgalinancio sprendimy priémimo kompetencijos raiska atskleidzianciy
vadovavimo metody taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius | Taikyti metodai | Teiginys: ,,NNI situacijoje veikiu remdamasis panasia ankstesniy situacijy
patirtimi arba sudarau veiksmy plana, kurj taikau atsizvelges j situacija*
Ne (n=1168) Taip (n=947) e p
G X37 305 (26,1%) 401 (42,3%) 61,96 <0,001
X39 557 (47,4%) 358 (37,8%) 20,82 <0,001
X42 611 (52,3%) 589 (62,2%) 20,82 <0,001
M Taikyti metodai Ne (n=362) Taip (n=281) v P
X38 34 (9,4%) 49 (17,4%) 9,11 0,003
X41* 362 (100%) 281 (100%) - -
P Taikyti metodai Ne (n=401) Taip (n=211) v P
X38 66 (16,5%) 72 (34,1%) 24,70 <0,001
X40 353 (88,0%) 197 (93,4%) 4,32 0,038

*X41 — taiké visos mazmeninés prekybos jimonés.
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31 lentelé. Jgalinancio sprendimy priéemimo kompetencijos raiska atskleidzianciy
vadovavimo metody veiksmingumas bendroje imoniy grupéje

Modeliai | Metodai | Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. P1
R’(p)

1 X37 0,065 0,69 0,10 52,32 <0,001 | 1,99 | 1,65-2,40
(<0,001)

2 X38 0,057 0,85 0,15 30,86 <0,001 | 2,34 | 1,73-3,15
(<0,001)

3 X39 0,049 -0,30 0,09 10,60 0,001 |0,74| 0,62-0,89
(<0,001)

4 X40 0,046 -0,23 0,13 2,98 0,084 10,79 | 0,61-1,03
(<0,001)

5 X41 0,049 0,44 0,14 10,18 0,001 | 1,55 | 1,19-2,04
(<0,001)

6 X42 0,049 0,30 0,09 10,60 0,001 | 1,35 | 1,13-1,61
(<0,001)

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);

Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]).

32 lentelé. Komandinio bendradarbiavimo kompetencijos raiskg atskleidZian¢iy vadovavimo
metody taikymas bendroje grupéje

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Bendradarbiavimas su kitais man padeda priimti i§§ukius
G M P metodai arba leidzia patikeéti, kad kartu galime jveikti visus sunkumus®
Ne (n=1900) Taip (n=1470) v p
v X43 50 (2,6%) 116 (7,9%) 48,96 <0,001
v X44 627 (33,0%) 507 (34,5%) 0,82 0,364
v X45 68 (3,6%) 70 (4,8%) 2,95 0,086
v v X46 934 (49,2%) 893 (60,7%) 44,85 <0,001
v X47 349 (18,4%) 191 (13,0%) 17,80 <0,001
v v X48 184 (9,7%) 125 (8,5%) 1,39 0,239
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33 lentelé. Komandinio bendradarbiavimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius Taikyti metodai Teiginys: ,,Bendradarbiavimas su kitais padeda priimti i$§tkius ar
leidzia patikéti, kad kartu gali jveikti visus sunkumus*
Ne (n=1200) Taip (n=915) v p
G X44 627 (52,3%) 507 (55,4%) 2,08 0,149
X46 694 (57,8%) 601 (65,7%) 13,48 <0,001
X48 127 (10,6%) 71 (7,8%) 4,88 0,027
M Taikyti metodai Ne (n=297) Taip (n=346) b p
X43 50 (16,8%) 116 (33,5%) 23,25 <0,001
X46 240 (80,8%) 292 (84,4%) 1,44 0,230
X48 57 (19,2%) 54 (15,6%) 1,44 0,230
P Taikyti metodai Ne (n=403) Taip (n=209) b p
X45 68 (16,9%) 70 (33,5%) 21,77 <0,001
X47 349 (86,6%) 191 (91.,4%) 3,04 0,081

34 lentelé. Komandinio bendradarbiavimo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai Metodai Nagelkerke B SE Wald P SS | 95 proc. PI
R*(p)

1 X43 0,048 (<0,001) | 1,25 0,19 44,29 | <0,001 | 3,49 | 2,42-5,04
2 X44 0,031 (<0,001) | 0,18 0,09 3,92 0,048 | 1,20 | 1,00-1,43
3 X45 0,032 (<0,001) | 0,44 0,19 5,49 0,019 | 1,55 | 1,07-2,23
4 X46 0,047 (<0,001) | 0,51 0,08 45,50 | <0,001 | 1,67 | 1,44-1,94
5 X47 0,039 (<0,001) | -0,68 0,13 25,58 | <0,001 | 0,51 | 0,39-0,66
6 X48 0,030 (<0,001) | -0,19 0,12 2,37 0,124 | 0,83 | 0,65-1,05

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]).
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35 lentelé. Efektyvumo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas

bendroje grupéje

Sektorius Taikytas | Teiginys: ,,Darbe a$ daznai pasitilau nestandartinius problemy sprendi-
metodas mus ar naujy idéjy*
G M P Situacija n M4+SD Statistika p
v X49 Netaikytas 2921 3,08+1,02 U=547607,5 | <0,001
Taikytas 449 3,41+1,04
v X50 Netaikytas 2958 3,09+1,05 U=510842,0 | <0,001
Taikytas 412 3,38+0,77
% X51 Netaikytas 2035 3,16+0,97 t=2,11 0,035
Taikytas 1335 3,08+1,11
v X52 Netaikytas 2896 3,09+1,06 U=595811,5 | <0,001
Taikytas 474 3,33+0,78
v v X53 Netaikytas 2672 3,10+1,03 U=866658,5 | 0,003
Taikytas 698 3,25+1,01
v X54 Netaikytas 2070 3,10+1,00 t=-1,90 0,057
Taikytas 1300 3,17+1,07

36 lentelé. Efektyvumo kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo metody taikymas

skirtinguose sektoriuose

Sektorius | Taikyti | Teiginys: ,,Darbe a$ daznai pasitilau nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy
metodai idéjy
Situacija n M=SD t p
X51 Netaikytas 780 3,00+1,02 -1,60 0,109
G Taikytas 1335 3.0841,11
X54 Netaikytas 815 2,86+1,07 -6,46 <0,001
Taikytas 1300 3,17+1,07
X49 Netaikytas 194 2,95+0,98 U=32771,0 <0,001
M Taikytas 449 3,41+1,04
X53 Netaikytas 83 2,86+0,78 U=16936,0 <0,001
Taikytas 560 3,33+1,06
X50 Netaikytas 200 2,95+0,71 -6,88 <0,001
P Taikytas 412 3,38+0,77
X52 Netaikytas 138 2,93+0,67 -6,03 <0,001
Taikytas 474 3,33+0,78
X53 Netaikytas 474 3,33+0,78 6,03 <0,001
Taikytas 138 2,93+0,67
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37 lentelé. Efektyvumo kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo metody
veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai R*(p) B SE t p b VIF
1 X49 0,030 (<0,001) 0,30 0,06 4,774 | <0,001 0,10 1,05-1,53
2 X50 0,026 (<0,001) | 0,17 | 0,07 | 2,62 | 0,009 | 0,05 | 1,05-1,48
3 X51 0,025 (<0,001) 0,09 0,05 | 2,02 | 0,044 0,04 | 1,04-1,65
4 X52 0,024 (<0,001) | 0,09 | 006 | 143 | 0154 | 0,03 | 1,05-1,63
5 X53 0,024 (<0,001) 0,03 0,06 0,46 0,644 0,01 1,05-1,83
6 X54 0,034 (<0,001) 0,28 0,05 | 6,08 | <0,001 | 0,12 | 1,04-1,64

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas j
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmoné (ne [0], taip [1]).

38 lentelé. Vertybémis gristos lyderystés kompetencijos raiska atskleidzianéiy vadovavimo
metody taikymas bendroje grupéje

Sektorius Taikytas Teiginys, apibréziantis darbuotojy siekj laikytis organizacijos vertybiy:
metodas ,Darbe a$ vadovaujuosi organizacijos vertybémis*
G| M Situacija n M+SD Statistika P
v X55 Netaikytas 2727 3,18+1,10 U=696097,5 <0,001
Taikytas 643 3,56+0,99
\Y% X56 Netaikytas 2078 3,08+1,06 t=-11,71 <0,001
Taikytas 1292 3,52+1,07
A% X57 Netaikytas 2485 3,35+1,07 U=881766,0 <0,001
Taikytas 885 2,96+1,09
Sektorius Taikytas Teiginys, apibréziantis vadovo asmeninio pavyzdzio jtaka: ,,Darbe as
metodas matau vadovy pavyzdzius, kurie mane jkvepia i$ jy mokytis*
G| M Situacija n M=+SD Statistika p
\% X58 Netaikytas 1581 3,51+1,09 t=11,96 <0,001
Taikytas 1789 3,06+1,05
A% X59 Netaikytas 2338 3,23+1,06 t=-3,46 <0,001
Taikytas 1032 3,37+1,16
v X60 Netaikytas 2883 3,18+1,09 U=471573,0 <0,001
Taikytas 487 3,82+0,92
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39 lentelé. Vertybémis gristos lyderystés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose, analizuojant darbuotojy siekj laikytis
organizacijos vertybiy

Sektorius | Taikyti metodai Teiginys, apibréziantis darbuotojy siekj laikytis organizacijos vertybiy:
,Darbe as§ vadovaujuosi organizacijos vertybémis*
Situacija n M+SD t p
G X56 Netaikytas 885 2,96+1,09 -12,39 <0,001
Taikytas 1230 3,56+1,08
X57 Netaikytas 1230 3,56+1,08 12,39 <0,001
Taikytas 885 2,96+1,09
M X55 Netaikytas 0 - - -
Taikytas 643 3,56+0,99
P X56 Netaikytas 550 2,70+0,88 U=15383,0 0,179
Taikytas 62 2,84+0,71

40 lentelé. Vertybémis gristos lyderystés kompetencijos raiskg atskleidzianéiy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose, analizuojant vadovy asmeninio pavyzdzio jtaka

darbuotojams
Sektorius | Taikyti metodai | Teiginys, apibréziantis vadovo asmeninio pavyzdzio jtaka: ,,Darbe a§ matau
vadovy pavyzdzius, kurie mane jkvepia i$ jy mokytis*
Situacija n M+SD t P
G X58 Netaikytas 1032 3,37+1,16 5,47 <0,001
Taikytas 1083 3,10+1,11
X59 Netaikytas 1083 3,10<£1,11 -5,47 <0,001
Taikytas 1032 3,37+1,16
M X58 Netaikytas 277 3,86+0,99 12,12 <0,001
Taikytas 366 2,94+0,92
X60 Netaikytas 366 2,94+0,92 -12,12 <0,001
Taikytas 277 3,86+0,99
P X58 Netaikytas 272 3,65+0,82 7,97 <0,001
Taikytas 340 3,07+0,96
X60 Netaikytas 402 3,10+0,93 -8,52 <0,001
Taikytas 210 3,75+0,82
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41 lentelé. Vertybémis gristos lyderystés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje imoniy grupéje, analizuojant darbuotojy sieki laikytis
organizacijos vertybiy

Modeliai | Metodai R*(p) B SE t p B VIF
1 X55 0,069 (<0,001) 0,86 0,07 12,54 | <0,001 0,31 1,05-2,22
2 X56 0,061 (<0,001) | 0,50 | 0,04 | 11,28 | <0,001 & 022 | 1,04-1,43
3 X57 0,069 (<0,001) | -0,58 0,05 -12,50 | <0,001 | -0,24 1,04-1,30

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];

taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas i
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmon¢ (ne [0], taip [1]).

42 lentelé. Vertybémis gristos lyderystés kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje, analizuojant vadovy asmeninio pavyzdzio

itaka darbuotojams
Mode- | Meto- R%(p) B SE t p B VIF
liai dai
1 X58 | 0,059 (<0,001) | -0,45 | 0,04 | -12,29| <0,001 |-0,21| 1,01-1,15
2 X59 | 0,026 (<0,001) | 0,27 | 0,05 | 5,77 | <0,001 | 0,11 | 1,04-1,40
3 X60 | 0,064 (<0,001) | 0,81 | 0,06 | 13,11 | <0,001 | 0,26 | 1,04-1,42

I modelj jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas i
aukstesnes pareigas (neperkelti | aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmon¢ (ne [0], taip [1]).

43 lentelé. Efektyvios komunikacijos kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas bendroje grup¢je

Sektorius Taikyti | Teiginys: ,,Grjztamasis rySys i§ vadovybés dél mano darbo jmonéje didina
G M P metodai mano pasitikéjimg savimi arba padeda man tobuléti organizacijoje*
Ne (n=2002) Taip (n=1368) © p
v X61 122 (6,1%) 155 (11,3%) 29,54 <0,001
v v X62 869 (43,4%) 592 (43,3%) 0,01 0,940
v X63 223 (11,1%) 143 (10,5%) 0,40 0,530
v X64 125 (6,2%) 75 (5,5%) 0,84 0,358
v X65 66 (3,3%) 128 (9,4%) 55,01 <0,001
v X66 617 (30,8%) 678 (49,6%) 120,65 <0,001
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44 lentelé. Efektyvios komunikacijos kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius | Taikyti metodai | Teiginys: ,,Griztamasis rySys i§ vadovybés dél mano darbo jmonéje didina

mano pasitikéjimag savimi arba padeda man tobuléti organizacijoje

Ne (n=1210) Taip (n=905) v p
G X62 602 (49,8%) 519 (57,3%) 11,99 <0,001
X66 617 (51,0%) 678 (74,9%) 124,85 <0,001

M Taikyti metodai Ne (n=345) Taip (n=298) v p
X61 122 (35,4%) 155 (52,0%) 18,08 <0,001
X63 223 (64,6%) 143 (48,0%) 18,08 <0,001
X65 66(19,1%) 128(43,0%) 43,07 <0,001

P Taikyti metodai Ne (n=447) Taip (n=165) v P
X62 267 (59,7%) 73 (44,2%) 11,71 <0,001
X64 125 (28,0%) 75 (45,5%) 16,76 <0,001

45 lentelé. Efektyvios komunikacijos kompetencijos raiska atskleidzian¢iy vadovavimo
metody veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai | Metodai Nagelkerke B SE Wald p Ss 95 proc. PI
R?(p)
1 X61 0,055 (<0,001) 1,05 0,15 49,42 | <0,001 2,87 2,14-3,84
2 X62 0,036 (<0,001) | -0,04 0,08 0,33 0,568 0,96 0,83-1,11
3 X63 0,036 (<0,001) | -0,03 0,14 0,05 0,821 0,97 0,75-1,26
4 X64 0,036 (<0,001) 0,17 0,17 1,10 0,295 1,19 0,86-1,65
5 X65 0,066 (<0,001) 1,49 0,17 73,90 | <0,001 4,43 3,16-6,22
6 X66 0,082 (<0,001) 1,04 0,10 114,22 | <0,001 2,83 2,34-3,42

I modelius jtraukti pozymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita lytis / nenoréjo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti j aukstesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]).
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46 lentelé. Dalijimosi zZiniomis kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo metody

taikymas bendroje grupéje

Taikyti | Teiginys. ,,Dél ziniy triikumo, prireikus pagalbos darbe, galiu jos tikétis
Sektorius metodai | iS kolegy arba i§ organizacijos eksperto*
G| M Ne (n=2173) Taip (n=1197) 2 p
v X67 390 (17,9%) 232 (19,4%) 1,06 0,304
v X68 484 (22,3%) 508 (42,4%) 151,11 <0,001
v X69 179 (8,2%) 153 (12,8%) 17,95 <0,001
v X70 1164 (53,6%) 672 (56,1%) 2,06 0,151
v X71 211 (9,7%) 85 (7,1%) 6,56 0,010
v X72 62 (2,9%) 21 (1,8%) 3,88 0,049

47 lentelé. Dalijimosi Ziniomis kompetencijos raiskg atskleidzianciy vadovavimo metody

taikymas skirtinguose sektoriuose

Sektorius Taikyti Teiginys: ,,Dél ziniy trukumo, prireikus pagalbos darbe, galiu jos
metodai tiketis i$ kolegy arba i§ organizacijos eksperto*
Ne (n=1286) Taip (n=829) v p
G X68 484 (37,6%) 508 (61,3%) 113,14 <0,001
X70 821 (63,8%) 603 (72,7%) 18,14 <0,001
X71 211 (16,4%) 85 (10,3%) 15,86 <0,001
M Taikyti metodai Ne (n=409) Taip (n=234) b p
X67 347 (84,8%) 213 (91,0%) 5,06 0,024
X69 87 (21,3%) 107 (45,7%) 42,25 <0,001
X72 62 (15,2%) 21 (9,0%) 5,06 0,024
P Taikyti metodai Ne (n=478) Taip (n=134) v p
X67 43 (9,0%) 19 (14,2%) 3,09 0,079
X69 92 (19,2%) 46 (34,3%) 13,63 <0,001
X70 343 (71,8%) 69 (51,5%) 19,54 <0,001
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48 lentelé. Dalijimosi Ziniomis kompetencijos raiska atskleidzianciy vadovavimo metody

veiksmingumas bendroje jmoniy grupéje

Modeliai Metodai Nagelkerke B SE Wald p SS | 95 proc. PI
R(p)

1 X67 0,049 0,77 0,14 31,11 <0,001 | 2,15 1,64-2,82
(<0,001)

2 X68 0,077 0,93 | 009 | 9995 | <0,001 |253| 2,11-3,03
(<0,001)

3 X69 0,061 1,07 | 0,14 | 61,19 | <0,001 | 2,91 | 2,23-3,80
(<0,001)

4 X70 0,037 0,03 0,08 0,11 0,736 1,03 | 0,88-1,20
(<0,001)

5 X71 0,044 -0,60 0,14 18,42 <0,001 | 0,55 0,42-0,72
(<0,001)

6 X72 0,037 -0,33 0,27 1,55 0,213 | 0,72 | 0,43-1,21
(<0,001)

I modelius jtraukti poZymiai: taikytas metodas (netaikytas [0], taikytas [1]); vyrai (ne [0];
taip [1]); kita (kita Iytis / nenor¢jo atsakyti) (ne [0]; taip [1]); darbo stazas; perkélimas |
aukstesnes pareigas (neperkelti j auksStesnes pareigas [0]; perkelti j aukStesnes pareigas [1]);
Lietuvos jmonés (ne [0], taip [1]).
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S PRIEDAS

Kokybinio tyrimo instrumentas

Nr. | Klausimai vadovui
1 | I kokia sudétingiausia, netikéta ir neapibrézta situacija buvo patekusi organizacija,
kurioje Jus einate vadovaujancias pareigas? Atskleiskite, kaip Jums pavyko $ig situ-
acijg jveikti.
2 | Kokias papildomas funkcijas ir atsakomybe galéty prisiimti darbuotojai, organizaci-
jai vel patekus ] netikéta ir neapibrézta situacija? Kodél Jus taip manote?
3 | Atskleiskite, kokiais atvejais darbuotojams suteikiama teisé patiems priimti sprendi-
mus. Kokiais atvejais jie yra skatinami tai daryti?
4 | Kaip manote, kas padeda darbuotojams spresti netikétai kilusias problemas, kai jie
pritriksta Ziniy?
5 | Ar Jus atskleidziate darbuotojams visg informacija, kuri susijusi su netikétos ir nea-
pibréztos situacijos sudétingumu, rizika ar galimais pavojais? Paaiskinkite, kodél?
6 | Ar kasdienéje veikloje darbuotojai geba savarankiskai nustatyti savo silpnasias vie-
tas, potencialias problemas? Kodél taip manote?
7 | Atskleiskite, kokiais atvejais ir kokios darbuotojy klaidos organizacijoje toleruoja-
mos.
8 | Atskleiskite, kaip darbuotojai geba savo zinias taikyti darbe anks¢iau nenaudotais
biidais. Ar daznai jie pasitilo nestandartiniy problemy sprendimy ar naujy idéjy?
9 | Kaip komandinis darbas ir bendradarbiavimas organizacijoje padeda jveikti sudétin-
gas ir neapibréztas situacijas?
10 | Kaip paprastai darbuotojai reaguoja i griztamaji rysj i$ vadovybes dél savo darbo
rezultaty?
11 | Atskleiskite, kaip Jis iSsiaiSkinate darbuotojy poreikius ir likescius.
12 | Atskleiskite, kaip Jusy organizacija mokosi tvarkytis netikétoje ir neapibréztoje si-
tuacijoje: priimti i$sukius, siekti uzsibrézty tiksly, nepaisant kylanciy sunkumy.
13 | Kaip manote, kokiose situacijose darbuotojus motyvuoja organizacijos vertybeés ir /
arba asmeninis Jsy pavyzdys?
14 | Nurodykite savo pareigas.
15 | Kiek darbuotojy organizacijoje Jums pavaldas?
16 | Kokia Jisy vadovavimo patirtis?
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6 PRIEDAS

Kiekybinio tyrimo instrumentas

Gerbiamas Respondente,

Klaipédos universiteto Socialiniy ir humanitariniy moksly fakulteto Vadybos katedros
doktoranté Virginija Ramasauskiené vykdo tyrima, kurio tikslas — vadovavimo kompetencijy,
lemianciy organizacinj atsparuma, tobulinimas verslo organizacijose. Jiisy nuomoné labai svar-
bi, todél prasome nuosirdziai atsakyti j $ios anoniminés anketos klausimus. Anketos duomenys
bus pateikiami apibendrintai, tad konfidencialumas garantuojamas. Anketos pildymas truks
nuo 10-ties iki 15-kos minuciy. I§ anksto dékojame uz Jisy laikg ir bendradarbiavima.

Pagarbiai
Klaipédos universiteto vadybos katedros doktoranté Virginija Ramasauskiené

El. p. virignija.ramasauskiene@ku.lt

Anoniminé anketa

Ivertinkite kiekviena teiginj nuo visi§kai pritariu iki visiSkai nepritariu, kai: 5 — visiSkai
pritariu; 4 — pritariu; 3 — is dalies pritariu; 2 — nepritariu; 1 — visiSkai pritariu

Nr. | Teiginys 5141321
1. | Darbe a$ daznai pasiiilau nestandartiniy problemy sprendimy
ar naujy idéjy

2. | Esant nejprastoms aplinkybéms as galéciau ilgg laika pakelti
didelj darbo kravi

3. | Netikétoje ir neapibréztoje situacijoje a$ galéciau perimti kity
darbuotojy funkcijas, nes turiu jvairiy jgtidziy

4. | Darbe a$ matau vadovy pavyzdzius, kurie mane jkvepia i$ jy
mokytis

Imonés vizija ir tikslai man yra aiskds ir suprantami

Darbe as vadovaujuosi organizacijos vertybémis

Darbe a$ turiu galimybe¢ mokytis i$ klaidy, todél nebijau eks-
perimentuoti
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Pazymékite viena i$ varianty, kuris Jums priimtiniausias

Teiginys

Pokytj a$ paprastai priimu kaip
(a) neapibréztuma

(b) spaudima

(c) grésme

(d) sunkuma

(e) galimybe

Netikétoje ir neapibréztoje situacijoje:

(a) as$ nezinau, kaip man elgtis

(b) as laukiu vadovybés nurodymy

(c) a8 nusprendziu, kaip elgtis, ir veikiu

(d) as veikiu remdamasis panasia ankstesniy situacijy patirtimi
(e) as susidarau veiksmy plana, kurj taikau atsizvelges | situacija

10.

Problemas mano darbo vietoje

(a) nezinau, kas identifikuoja

(b) identifikuoja vadovai

(c) identifikuoja kolegos

(d) identifikuoju kartu su kolegomis
(e) identifikuoju pats

I1.

Uzklupus netikétam ir neapibréztam jvykiui darbo vietoje

(a) as stengciausi elgtis, kaip jprasta

(b) a8 bandyciau elgtis pagal instrukcijas, numatytas netikétiems atvejams
(c) man prireikty kity pagalbos

(d) as galeciau pasir@ipinti savimi

(e) a8 galéciau padéti kolegoms

12.

Bendradarbiavimas su kitais man

(a) leidzia varzytis su kitais

(b) padeda gauti reikiamg informacija

(c) padeda pamatyti savo silpnasias vietas

ww—

(e) leidzia patikéti, kad kartu mes galime jveikti visus sunkumus

13.

Apie tai, kas vyksta organizacijoje, a§ paprastai suzinau
(a) 18 Saltiniy, kurie tiesiogiai su organizacija nesusij¢
(b) 18 organizacijoje sklandanciy gandy

(¢) bendraudamas su kolegomis

(d) 18 vadovy pranesimo

(e) 18 informacijos, kuri pateikta visiems skyriams

Uz darbo rezultatus

(a) atsiskaityti nereikia

(b) a8 nezinau, kas atsiskaito

(c) as turiu atsiskaityti asmeniskai

(d) atsiskaitau asmeniskai ir kartu su komanda
(e) atsiskaito mano komanda
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15.

Apie tai, kas mane neramina organizacijoje, paprastai
(a) su niekuo nesikalbu

(b) kalbuosi su savo Seima

(c) pasikalbu su darbo kolegomis

(d) pasikalbu su vadovais

(e) oficialiai informuoju vadovybe

16.

Grjztamasis rySys dél mano darbo imonéje

(a) skatina mano abejones dél objektyvumo mano atzvilgiu
(b) skatina mano abejones dél pasitikéjimo savimi

(c) didina mano pasitikéjimg vadovais

(d) didina mano pasitikéjima savimi

(e) man padeda tobuléti

17.

Darbe pritriikus ziniy ir man prireikus pagalbos, paprastai
(a) a8 nezinau, kur kreiptis

(b) kliaujuosi savimi

(c) galiu jos tikétis i§ vadovy

(d) galiu jos tikétis i§ kolegy

(e) galiu jos tikétis i$ organizacijos eksperto

PaZymékite viena i$ varianty

18.

Koks Jusy amzius?

(a) 18-25

(b) 26-35

(c) 36-45

(d) 46-55

(e) 55-60

(i) daugiau nei 61 metai

19.

Kiek laiko Jus dirbate Sioje jmong¢je?
(a) maziau kaip vienerius metus

(b) nuo 1-riy iki 5-riy mety

(c) nuo 6-riy iki 10-ties mety

(d) nuo 11-kos iki 15-kos mety

(e) nuo 16-kos iki 20-ties mety

(f) daugiau kaip 21 metus

20.

Ar per pastaruosius penkerius metus Jiis buvote perkeltas j aukstesnes pareigas

(a) taip
(b) ne

21.

Jusy lytis

(a) vyras

(b) moteris

(c) kita

(d) nenoriu atskleisti

307




Priedai

7 priedas

Vadovy jzvalgos dél organizacinj atsparuma lemianciuy vadovavimo
kompetenciju tobulinimo metodikos praktinio tinkamumo

1. Vadovy atsakymai j klausima: ,,Kaip vertinate metodikos nauda stiprinant Jiisy
jmongs organizacinj atsparuma ir vystant vadovavimo kompetencijas? Pagriskite
savo nuomong*.

Akcentuojama tema Vadowvy citatos (atsakant j klausima Nr. 1)
1. Silpnyjy sriciy at- ,-..padéjo geriau susiorientuoti [naujai] atéjus j jmong: [metodikos] ana-
skleidimas lizés rezultatai rodo silpnas vietas, todé¢l aiSku, nuo ko pradéti darbus...
(G1/T)
,--.[pad¢jo] identifikuoti silpniausig sritj, kurioje reikia pasitempti... (G2/
1I)

,....aiskiai jvardintos dvi sritis, kuriose esame labiausiai pazeidziami... | tai
privalome reaguoti...*“ (G7/1)

,-..pirma karta per 25 metus <...> pamaciau savo jmonés silpnagsias vietas.
<..> anksc¢iau to nepastebédavau...” (M3)

,.Didziausia verté <...> padéjo tiksliai identifikuoti silpnasias vietas, kurios
iki Siol nebuvo suprantamos. <...> turime skubiai taisyti padétj... (M4/I)
,»-..padéjo jvardinti tai, kg zmogiskyjy iStekliy skyrius jau seniai jauté <...>
darbuotojai nesijaucia jtraukti, nemato ilgalaikés prasmés, o kai kuriems
vadovams stinga gebéjimo ta prasme perteikti komandai* (M4/1I)

,.Kai kurios silpnosios vietos atitiko tai, kg pats buvau pajutes, bet neturé-
jau pagrindo jvardyti. Dabar tai pasitvirtino...“ (M4/IV)

... -.suteiké labai aisky vaizda apie tai, kas jmonéje neveikia. <...> dabar
aisku, ka reikia veikti mums patiems* (P2)

.--.padéjo susivokti, kokiose srityse <...> i§ esmés nieko nevyksta. <...> |
ka reikia reaguoti rimtai...*“ (P3)

~Metodika tapo aiskiu veidrodziu — parodé, kur esame ir kur spragos. Ypac
svarbu, kad atskleidé problemas, kurios iki $iol buvo sprendziamos netin-
kamai. <...> aisku, kad turime koreguoti spragas (P4/I)

2. Stipriyjy sriciy at- ,-..padéjo pamatyti <...> stipriausias puses <...> pasirodo, turime puiky
skleidimas potenciala, patirtimi galime dalinti su kitais...* (G2/1I)

,--.padéjo pamatyti, kad miisy padalinys sistemingai taiko veiksmingus vadova-
vimo metodus. Dél to labiau pasitikime savimi ir savo komanda...” (G5/1)
,...atskleidé <...> labai gerus rezultatus, <...> einama tinkama kryptimi‘
(M2)

,,Numaniau, kad tam tikros sritys bus stiprios — tai pasitvirtino. Tai moty-
vuoja testi pradétus darbus...“ (M4/1)

,-..pad¢jo labai aiskiai susivokti, kokiose srityse esame* (P3)
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Akcentuojama tema

Vadowvy citatos (atsakant j klausimg Nr. 1)

3. Nerezultatyviy meto-
dy atpazinimas

,.-..paskatino gilesne viding analize¢ apie tuos atvejus, kai metodai taikomi,
bet nepasiekiamas optimalus rezultatas...” (G5/I)

,Metodika padéjo suprasti, kodél kartais negauname norimo rezultato, nors
atrodyty, kad viskas daroma teisingai. Priezastis tame, kad mes tiesiog nea-
nalizuojame savo jprasty ir visada ,teisingy metody...“ (P4/4)

4. Saves lyginimas su
kitais

,»1ai, kad galima palyginti misy padalinj su kitais, motyvuoja ir skatina dar
labiau pasitempti* (G2/11)

., Verté [metodikos] atsiskleidé per galimybe suprasti, kad <...> miisy pro-
blemos néra unikalios, kad kiti padaliniai ir net kitos imonés ieSko ty paciy
problemy sprendimo* (G7/1)

5. Kompetencijy svar-
bos atskleidimas

,Metodika labai aiskiai parodé, kad vadovavimo kompetencijos, ypac ze-
mesnio lygmens vadovy, yra kertinis veiksnys organizacijos atsparumui
(M4/11)

,-..metodika padéjo pamatyti, kaip mano kasdieniai sprendimai veikia visa
komanda: jos nusiteikimg ir motyvacija...* (M4/IV)

,,Dalis kompetencijy man buvo zinomos, bet tik dabar supratau jy svarba
atsparumo kontekste* (P3)

6. Poky¢iy skatinimas

,»-..suteiké naujy jzvalgy, kurios paskatino imtis poky¢iy“ (M1)
,....svarbiausia — jrodé, kad butina pradéti poky¢ius srityse, kurios identifi-
kuotos kaip silpnos® (M2)

7. Motyvacija organiza-
cijos tobuléjimui

,.-..suteikia aiskig struktiira, kaip progresa palaikyti ir toliau auginti visoje
imonéje...“ (G2/1)

,.-..metodika pasiteisino kaip naudingas analizés ir saves vertinimo jrankis.
Ji parodé, kad einame teisingu keliu <...> sumazino abejones dél plétros
tiksly“ (P1)

8. Asmeninio tobuléji-
mo paskata

,.J1 [metodika] tapo stimulu ir man tobuléti kaip vadovui <...> i§ryskéjo
poreikis gilinti Zinias apie atsparuma...* (M2)

,»-..paskatino rimtai permastyti mano, kaip vadovo, jpro¢ius* (M3)
,»-..padéjo kitaip pasizidiréti ir | savo vadovavima™ (M4/IV)

,-..svarbiausia — atskleid¢ ir tai, kg anksciau laikiau savo privalumu, bet
kas 1S tiesy riboja komandos atsparumga. Kalbu apie savo perfekcionizma,
deél kurio zmonés ima vengti iniciatyvos ar kuirybisSkesniy sprendimy‘ (P1)
,.Metodikos taikymas priverté mane permastyti tai, kas man, kaip vadovui,
atrod¢ savaime suprantama. <...> metodika néra ,,diagnostika|*, o ilgalai-
kés lyderystés ugdymo jrankis. Jos verté atsiskleidzia ne vien per rezulta-
tus, bet per tai, kaip ji keic¢ia mastyma* (P1)

,.Susipazinau su kompetencijomis, apie kurias anks¢iau net nesusimasciau.
Tai leido sau jvardyti ne tik trikumus, bet ir potenciala™ (P2)

... pakeité mano pozitrj i vadovavima* (P4/I)

,,Pamaciau, kur mano, kaip vadovo, veiksmai nepasiekia darbuotojy arba
net demotyvuoja. Labai vertinu, kad akcentuojamas ne tik formalus val-
dymas, bet ir tai, kaip darbuotojai jauciasi, kaip supranta masy [vadovy]
veiksmus* (P4/1V)
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2. Vadovy atsakymai j klausima: ,,Ar metodika Jums buvo aiski ir lengvai pritaiko-
ma realiame organizacijos kontekste? Pagriskite savo nuomong*.

Atsakymo tema

Vadowy citatos (atsakant j 2-3jj klausima)

1. SavarankiSkas tai-
kymas

~Metodikos logika yra suprantama, nes as, kaip tyrime nedalyvaves vado-
vas, galiu atkartoti visg analizés procesa™ (G1/1)

2. Kompleksinis verti-
nimas

,Metodika aiskiai struktfiruota ir suprantama. Ji tinka vertinant tiek atski-
rus padalinius, tiek jmone kaip visumg* (G2/I)

3. Pritaikomumas po-
kyciams

,»Metodika man buvo aiski ir lengvai suprantama. Ji puikiai pritaikoma
padalinio lygmenyje — leidzia realistiskai jsivertinti veiklg ir planuoti vei-
klos tobulinima* (G2/1I)

,Metodika suprantama, aiskiai sudéliota. Jos struktiira padeda susivokti,
kur reikia keistis* (M1)

,Metodika aiski, struktiiruota ir logiska — ne tik atskleidzia trikumus, bet
ir paaiskina, kodél jie svarbiis. Ypac naudinga tai, kad ¢ia ne tik problemos
ivardijamos, bet ir rodoma, kaip galima jas spresti. Tai labai padeda keisti
poziiirj j nusistovéjusia patirtj (M3)

,Metodika aiski, gerai strukttiruota, lengvai pritaikoma. <...> padeda susi-
vokti, kur slypi sisteminés spragos* (M4/1)

4. Rezultaty palygina-
mumas

,Metodika yra aiski, nuosekli ir tinka miisy organizaciniam kontekstui.
<...> leidzia ne tik jsivertinti padalinj, bet ir objektyviai palyginti jj su
kitais. Tai ypac vertinga, kai siekiama kokybinio tobuléjimo, o ne tik for-
malaus jvertinimo® (G5/1)

»,Metodika pateikta aiskiai ir suprantamai. Ji padeda pazvelgti j organiza-
cija struktiiruotai, o galimybé lygintis su kitais padaliniais ar jmonémis
praplecia pozilrj ir skatina ieskoti gilesniy priezasciy. Tai ypac svarbu
kulttiriniams klausimams* (G7/1)

,»,Metodika man buvo suprantama ir ai$ki. Labiausiai vertinu tai, kad nerei-
kéjo ,,skaityti tarp eiluc¢iy“. Viskas pateikta konkreciai, praktiskai. Rezulta-
tus galéjau iSkart palyginti su kitomis jmonémis ir tai suteiké motyvacijos
perimti geraja praktika“ (M4/IV)

5. Sisteminis vadovavi-
mo aspekty matymas

~Metodika yra aiski, nes atitinka miaisy veiklos pobad;. Ji padeda pazvelgti
i imonés valdyma placiau — ne tik j struktiirg ar procesus, bet ir | tai, kaip
bendraujame su darbuotojais, kaip palaikome iniciatyva, pasitikéjima,
komandinj santykj* (M2)

»Metodika struktiiruota, suprantama, o svarbiausia — orientuota j realy
veikima. Ji tinka ne tik analizei, bet ir kaip pagrindas dialogui tarp vadovy
ir darbuotojy* (M4/1I)

6. Taikymo lankstumas
(metodika taikant at-
skleidziamos jos gali-
mybés)

.Metodika aiski, bet kad ji tapty patogi kasdienei praktikai, reikéjo Siek
tiek adaptuoti — supaprastinti kai kuriuos terminus, perfrazuoti formuluo-
tes. Dabar jg galiu naudoti ir pats, ir perduoti komandai — pritaikyta miisy
organizacijos kalbai ir tempui* (P1)
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Atsakymo tema Vadovy citatos (atsakant j 2-3jj klausima)

~Metodika aiski, struktiriS$kai gerai parengta ir tikrai pritaikoma. Taciau
musy jmoné didelé, daugiapakopé, veikianti keliuose kulttriniuose kon-
tekstuose (turime daug tarptautiniy darbuotojy), tad reikéjo adaptuoti kai
kurias sgvokas ir formuluotes. Nepaisant to, esmé liko aiski* (P4/1)
Metodika aiski, bet kai kurioms temoms reikéjo vertimo j ,,paprastesng
kalba“. Suprasti ja pavyko, bet pritaikyti prakti§kai — tai jau kita dalis. Dir-
bame su zmonémis i$ jvairiy Saliy, skirtingos patirtys, likesciai. Kartais
reikia labai paprastai iSaiskinti, ko siekiame. Taciau kryptis, kurig metodi-
ka siiilo, tiksli ir reikalinga“ (P4/4)

,Siuo metu kuriame kompiuterizuotq metodikos taikymo jrankj, kuris leis
jg naudoti greiciau ir placiau* (M4/1)

7. Pritaikomumo 851~ ~Metodika aiski. Mano situacijoje pritaikomumas priklauso nuo to, kiek

kiai organizaciniame komanda pasirengusi bendradarbiauti. <...> dabar yra didelé darbuotojy

kontekste kaita dél veiklos perorientavimo <...> §iuo metu a§ nematau pritaikymo
galimybiy, bet ji vis tiek pasitarnauja man kaip naudinga informacija...”
(P2)

,,Pati metodika aiski, gerai struktiiruota. Taciau, kai organizacijoje triiksta
resursy ir darbuotojy potencialas dar néra pakankamas, viskas yra sudé-
tingiau. Reikia laiko ir resursy, kad biity galima ja taikyti sistemingai, be
trikdziy <...> Miisy atveju — ji [metodika] tinka kaip gairés poky¢iy plana-
vimui® (P3)

3. Vadovy atsakymai j klausima: ,,Kaip vertinate galimybes asmeniskai ar organiza-
ciniu lygmeniu taikyti metodika? Pagriskite savo nuomong*.

Atsakymo tema Vadovy citatos (atsakant j 3-ji klausima)

1. Numatomas metodi- | ,,Galimybés taikyti metodika egzistuoja tiek padaliniy lygmeniu, tiek or-
kos taikymas ganizacijos mastu. Ji padés nuosekliai vertinti pazanga, lyginti padalinius,
identifikuoti stipriasias praktikas ir skleisti jas placiau. Tai ypac vertinga
didesnése organizacijose, kur svarbu matyti bendra vaizda“ (G2/1)
-Rekomendacijos yra tiesiogiai pritaikomos miisy veikloje. Ypac vertinu
tai, kad galime mokytis i§ kity padaliniy, tarkim, darbuotojy tobulinimo
srityje. Pats planuoju inicijuoti sprendimus $iai sri¢iai stiprinti, remdama-
sis tuo, kas jau veikia kituose padaliniuose* (G2/1I)

,.Galimybes taikyti metodika egzistuoja —jau dabar ja remiamgs... <...> tiesa,
kol kas tik kalbose: svarstome kultiirinius pokycius, lyginame kity padaliniy
rezultatus su savais. <..> neramu, kad kai kuriose srityse pastangos yra, meto-
dai — lyg ir tinkami, bet rezultatai vis tiek nepasiekiami* (G7/1)

2. Esamuoju laiku ,Metodika taikome praktiskai — ji jgalina ne tik diagnozuoti, bet ir kelti
vykstantis metodikos klausimus, kurie veda prie sprendimy. Siuo metu jau bandome perkelti
taikymas savo stipriasias puses ten, kur reikia korekcijy“ (G5/I)
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Atsakymo tema

Vadowy citatos (atsakant j 3-ji klausima)

,.Jau dabar taikau metodikos rekomendacijas ir matau teigiamus pokyc¢ius.
<...> koreguotas buvo kai kuriy vadovavimo metody taikymas; <...>dar-
buotojy jgalinimo problemos buvo i$sprestos pagal metodikoje pateiktus
tiesioginius atsakymus* (M1)

Jau pradéjome taikyti dalj metodikos rekomendacijy, pavyzdziui, pakei-
téme poziiirj j papildomo darbo kriivio skatinima, labiau motyvuojame
darbuotojus dalintis idéjomis, aktyviai ieSkome iniciatyvy i$ apacios. Tai
sukuria visai kitg energija komandoje. Metodika man pasitarnauja kaip
jrankis keisti santykj su komanda ir savo, kaip vadovo, lyderio vaidmenj*
(M2)

»,Metodika jau taikau praktiskai — rekomendacijos padeda orientuotis j

tai, nuo ko reikia pradéti. Zinoma, kei¢iant senus jproéius reikia laiko ir
drasos, bet §i metodika padeda nepasiklysti. Ji tampa kaip gairés tobuléji-
mui — tieck man asmeniskai, tiek visai komandai (M3)

. Taikymo galimybés — placios, taciau biitina stiprinti Zzemesnio lygmens
vadovy gebéjimus. Tq dabar ir darome, atsizvelgiant | metodikos pasta-
bas* (M4/1)

,,Jau dabar metodikos rekomendacijos naudojamos formuojant naujus
mokymy ciklus vadovams. Be to, ji padéjo HR komandai iSgryninti priori-
tetines sritis — kur reikia daugiau jsitraukimo, o kur — keisti komunikacijos
tona. Metodika ne tik skatina jsivardinti problemas, bet ir padeda susitarti,
nuo ko pradéti...« (M4/11)

,,Kai kurios rekomendacijos jau taikomos. Pavyzdziui, daugiau démesio
skiriu darbuotojy jgiidziy ugdymui ir tam tikry gebéjimy perorientavi-
mui — ypac ten, kur jy triksta. Taip pat labiau vertinu savo, kaip vadovo,
elges] — stengiuosi rodyti aiskesnj asmeninj pavyzdj ir kryptj komandai*
(M4/1V)

,Metodika taikau jau dabar — asmeniskai ji tapo puikiu savirefleksijos
rému. Organizaciniu lygmeniu — integruoju metodikos nuostatas j vadovy
vertinimo pokalbius, tobul¢jimo planus* (P1)

,Galimybes labai aiskios — jau pradéti mokymai, orientuoti j vadovavimo
kultiros keitima, ypac¢ akcentuojant darbuotojy jtraukimga ir griztamaji
rys$i. Taip pat kuriamas skaitmeninis jrankis, kuris padés vadovams taikyti
metodikos logika kasdieniame darbe. Rekomendacijos neliks popieriuje*
(P4/)

.Rekomendacijos — taiklios, jos jau jgyvendinamos. <...> pats metodikos
pagrindas padeda man aiskiai matyti, kur reikia pastangy ir kaip planuoti
poky¢iy zingsnius. Dabar vadovy mokymai padeda tai padaryti geriau“
(P4/4)

3. Laikini metodikos
taikymo apribojimai

,,Organizaciniu lygmeniu taikymg matau i§ dalies, nes biity reikalinga
papildoma informacija i§ darbuotojy, nes didelé dalis jau pasikeité. AS pats
[kaip naujas vadovas] kai kuriuos dalykus taip pat matau kitaip nei anks-
¢iau ¢ia dirbe vadovai“ (G1/1)
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Atsakymo tema

Vadowy citatos (atsakant j 3-ji klausima)

4. Metodikos taikymo
kliatys

,.-..neturiu galimybés taikyti metodikos ir jgyvendinti visy rekomendacijy,
nes tam butinas darbuotojy jsitraukimas, o komanda dar néra susiformavu-
si (P2)

,,Galimybés ribotos. Reikia permastyti procesus, perziaréti prioritetus <...>
Triksta laiko ir resursy, nepakanka kompetentingy darbuotojy‘ (P3)

4. Vadovy atsakymai j klausima: ,,Kg, Jisy manymu, biity naudinga papildyti ar
pakeisti metodikoje, kad ji labiau atitikty Jusy poreikius?“

Atsakymo tema

Vadovy citatos (atsakant j 4-ajj klausima)

1. Konkre¢iy kompeten-
cijy i$skyrimas

,Metodikoje visos kompetencijos yra pateiktos kaip vienodai svarbios.
Man bty naudinga gilesné analizé kompetencijy, kurios tiesiogiai siejasi
su emociniu intelektu (G1/1)

,,Man norétysi, kad biity labiau atskleistos vadovo asmeninio tobul¢jimo
kompetencijos. Jos galéty buti papildytos savirefleksijos klausimynu vado-
vams — kad jie galéty jsivertinti savo vadovavimo jprocius ir suprasti, kaip
Sie atitinka darbuotojy likescius...“ (M3)

Metodika labai tiksli kaip analizés jrankis, taciau galéty bati labiau de-
talizuotos kompetencijos, susijusios iskirtinai su darbuotojy ugdymu...
(M4/11)

,.-..bity naudinga, jei metodikoje bty aiskiau pateiktos tos kompetencijos,
kurios dazniausiai yra kertinés pokyc¢iy pradziai...” (P2)

2. Nerezultatyviy vado-
vavimo metody priezas-
¢iy atskleidimas

,....blity naudinga prideéti gilesniy klausimy ar vertinimo kriterijy, padedan-
¢iy issiaiskinti, kodél kai kurie metodai, nors ir taikomi, neduoda tikéto
rezultato... (G5/1)

,»-..gal reikéty papildomai isskirti atvejus, kai vadovavimo metodai taikomi
formaliai ar technologiskai teisingai, taciau vis tiek nepasiekiama norimo
rezultato... (G7/I)

3. Kultiriniy veiksniy
itakos apibrézimas

,,Blty vertinga, jei metodikoje biity parodyta ir kulttriniy skirtumy jtaka
bei su $iais skirtumais susije i$stikiai“ (G2/1)

,,-..dirbame su jvairiy kultliry ir socialiniy konteksty darbuotojais, biity
naudinga trumpai pazymeéti, kaip j kai kuriuos metodikos principus gali

reaguoti skirtingy Saliy darbuotojai...” (P4/I)

4. Kity organizacijy
metodikos taikymo pa-
tirties atskleidimas

,,Blty naudinga Zinoti, kaip kitoms jmonéms sekési taikyti metodika
praktikoje — juy patirtis, sékmés ir klaidos padéty geriau suprasti, kg ir kaip
galétume geriau pritaikyti savo veikloje* (G2/11)

~Praversty zinoti, kaip panasioms jmonéms sekési jtraukti darbuotojus j
metodikos jgyvendinima, kaip pavyko motyvuoti komandas. Reikéty prak-
tiniy pavyzdziy...“ (M1)

,.-..blty naudinga matyti konkre¢iy situacijy pavyzdzius i$ kity jmoniy —
tai padéty geriau suprasti metodikos ribas ir lankstumg skirtingose situaci-
jose“ (M4/1V)
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Atsakymo tema

Vadovy citatos (atsakant j 4-3ji klausima)

5. Ilgalaikio poveikio
aspekty pateikimas

~,Metodika galima taikyti kasdienéje veikloje, ta¢iau man triiksta gali-
mybiy periodiskai jvertinti jos poveikj, pavyzdziui, kas 3—-5 metus. <..>
tai padéty suprasti ilgalaikius pokycius, matyti kryptinga organizacijos ir
vadovy augima...” (M2)

,Naudinga biity toliau analizuoti metodikos veikimg ilgalaikéje perspek-
tyvoje <...> Tai padéty formuojant tikslingas vadovy ugdymo kryptis*
(M4/T)

,.Sie [metodikoje pateikti] procesai néra vienkartiniai ar trumpalaikiai,
taciau metodika apsiriboja vienkartinio tyrimo duomenimis. Reikéty maty-
ti ilgojo laikotarpio pokycius ir rezultatus...”“ (P1)
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