VADOVAVIMO
STRATEGIJOS -
PROFESIONALUS VADOVAS



Vadovy vaidmenys

Vadovauti- reiskia organizuoti zmoniy
veiklg organizacijos tikslams pasiekti bei
sukurti tos veiklos sekmes salygas.

Lo 4



Vadovavimo gebéjimy pokyciai skirtinguose valdymo

hierarchiniuose lygiuose
(pagal P.Juceviciene)

Konceptualiniai
gebéjimai sisteminis
mastymas, sugebéjimas
odeliuoti, platus pozidris j

Zmogiskie|
gebéjimai
mokeéjimas dirbti su

Zmonémis, organizuoti
grupés darbq

Techniniai
gebéjimai

Zinios ir sugebéjimas
dirbti konkreciais
irengimais ir
technologijomis

2emesniojo lygio Viduriniojo lygio Auksciausiojo
vadovas vadovas lygio vadovas



Vadovo Vaidmenys (pagal H.Mintzberg)

Tarpasmeniniy Informaciniai
santykiy vaidmenys:
vaidmenys: stebétojo,
nominalaus vadovo, platintojo,
lyderio, atstovavimo ir
bendrautojo reprezentavimo.

Vaidmenys, susije su
sprendimy priémimu:
problemy sprendéjas,
antrepreneris, istekliy
skirstytojas,
derybininkas



Vadovavimo stiliai ir komunikacijos

* Autokratinis

* Dalyvaujantis
* Deleguojantis

pobidis
isakymas
pokalbis, diskusija

uzduociy
delegavimas



Vadovavimo stiliy charakteristikos

ISAKYMAS
Darbuotojy: Tinka naudoti, kai:
KOMPETENCIJA - menka * Tai laikina
1. |ClLI|a(ICl kol mfokr'mac air « Momentas kritinis
> nem ke pp(f:;_'ldso,;’la ovas + Bendravimas neutralus
~ankstesneés patirties » Pavaldiniai yra mazai
patyre, nemoka
MOTYVACIJA panaudoti ankstesnés
3. labai silpna  ..gal reikéty pafirties
kq padaryti... . ,(ompe’rencu ja menka ir
4. nenori imtis atsakomybes, aukla kol informacija
neturi noro dirbti, nes ir idéjas pateiks
vadovas

nesijaucia Pasur'uosqs,

mano, kad tai ne jo
darbas,

galv0Ja kad vis tiek nieko
hegali pakeisti



Vadovavimo stiliy charakteristikos

| FTIKINIMAS

Darbuotojy: Tinka naudoti, kai:
I(sz.}lr\\l.;ETE.l.\lC.Zl.IJ A - nelabai NuoSirdu
L Eg‘&fg f#\i'rgﬁ"qm * Nemanipuliuojama
2. dayg Klausimy ...kaip tai  * Skatinamas bent
3 Izﬁokcf )&l’ﬁd doti savo ?f nl'\lmalps darbuotojy

-4 - alyvavimas ir
M(z)m_rlxg\s/:&%r&l&s fesne patirt isitraukimas | problemy
1. pavaldiniai geranorigki sprendimq

2. domisi k oaqrali risideti
prie rezultary gerinimo

3.i$ dglies prisiima
atsakomybe

4. reikalauja pagarbqs,
paraginimo, pripazinimo.



Vadovavimo stiliy charakteristikos

DALYVAVIMAS
Darbuotojy Tinka naudoti, kai:
KOMPETENCIJA - moka daryti,
vidutine
1. dar;gg\?szovz\]|crl||o‘rug;'zlrr‘\éclxs+ igldzius, e Vadovas turi
2. sada mato savo idé | 1
" Boveik, nes esugebd salygas spresti ir
apibendrinti laikosi susitarimy
3. suekla Fasuseklmo jam patiketoje Visi dal .
veik °
4. tobulina dar'bo metodus ir iesko 12 ore .YVGUJG
WOTWALTIA iy
1. VIDUTINE Tnepgsmkl SClVImI priemime
S S o o o
\r/lleennoar; lrr'r\eli(alc:p %\(/)mc% e Klausimais ir
parama ir pastovi pmezlur'a - - -
2. STIPRI- labai pasitiki savimi, paTarlmaus 9C(||
kartais pervertina savo_ adeti
galimybes, veiklus, praso P

priemoniy, atsakomybeés... dar'buo’rojams



Vadovavimo stiliy charakteristikos
DELEGAVIMAS

Slefea il Tinka naudoti, kai:

KOMPETENCIJA - didele:
1. pavald ing/s yra tikras
1Ista

speqidiisTas, Turi zinias ir » vienodai dalijamasi
2. sugeba kritiskai analizuoti a’rsakomybe

ir daryti isvadas . o
3.6%%% mol J(', p&u'ai » vadovas leidzia
MOTYVACIJA - aukita: Ir Kaupti patirt)

1. ak’%vus,.domisi darbu,
negbe |0 éa savo
ga |my|o mis
2. Ea’rs moka save :
umotyvuoti ir apdovanofi
3. Qo U SKI Li B ting jam
geraP dtiTk J



Vadovy vaidmeny raiska ir reiksme
organizacijos sekmei

Efektyvaus vadovavimo prielaidos:
« Darbuotojy brandos lygio nustatymas.
» Efektyvaus vadovavimo stiliaus pasirinkimas.

Darbuotojy brandos komponentai:

* Darbiné branda: zinios, darbui reikalingi
igldziai, patirtis;

* Psichologiné branda: motyvacija, pasitikejimas
savimi, savigarba, noras ir sugebéjimas prisiimti
atsakomybe, savarankiskumas.



Vadovy vaidmeny raiska ir
reikSmé organizacijos séekmei

Brandos Bi B2 B3 B4
lygis
Darbine Zema Zema/ Vidutine/ Auksta
branda Vidutine | Auksta
Psichologine Zema/ Zema Vidutine Auksta
branda

Entuziastinga

Vadovavimo Nurodymas Ttikinimas | Dalyvavimas | Delegavimas
stilius




Pavaldiniy brandumo lygis (1)

Dékingumas uz entuziazma

Konkretis tikslai.

Darbo atlikimo standartai

Informacija, reikalinga uzduoties atlikimui
Nurodymai, ka ir kaip reikia daryti
Prioritety nustatymas

Riboti igaliojimai

Darbo atlikimo terminai.

©NOOAwWN R

« Vadovas turi bati autoritetas.

 Svarbus vadovo pasitikéjimas savimi, jis yra
pavyzdys kitiems kolektyvo nariams.



Pavaldiniy brandumo lygis (2)

Aiskas tikslai

Pagyrimas

Teise klysti

Paaiskinimas . kodel"
Galimybé aptarti abejones

Ltraukimas | sprendimy priémimo ir problemy
sprendimo procesq

Palaikymas ir paskatinimas.

N ocuoswnR

+ Siame etape reikia bati vadovu - mokytoju,
vadovu - vyresniu broliu (sese).
 Kolektyvo nariams norisi palaikymo, kontakto.



Pavaldiniy brandumo lygis (3)

Palaikymas ir paraginimas

Galimybé isreiksti abejones

Dalyvavimas sprendimo priémimo procese
Pasitikejimas savo jegomis

Noras bati isklausytam (-a)

Paskatinimas ir pagyrimas

Idomi uzduotis

Galimybé kurti veiksmy plang savarankiskai.

©NOOAWN

» Vadovas turi bati klasikiniu ,vadovu" — supratingu, bet
kontroliuojanciu, deleguoti darbus, bet tikrinti rezultatus.

» Tai ,aukso vidurio” metodas, taigi vadovas turi pasikliauti
savo ismintimi.



Pavaldiniy brandumo lygis (4)

Uzdaviniai sunkds ir jvairds

Dirbama autonomiskai

Igaliojimai spresti problemas ir priimti
sprendimus

Pripazinimas

Pasitikejimas.

ah wpR

 Vadovas pirmiausia yra kolega.

* Kolektyvo nariai turi suprasti, kad jie tobuléja tiek
profesine, tiek psichologine prasme.

- Sis vadovavimo stilius tinka tik komandoms,
Easuzymuncuoms aukstu atsakomybés lygiu, kitose
omandose gali atsirasti anarchijos ir chaoso.



5 esminés vadovo klaidos

Kompetencijos kelimas - ne prioritetas
Nesugebejimas iSgirsti ir suprasti ko
nori darbuotojai

Visada pusiau tuscia stikline

Per daug déemesio elektroniniui pastui

Per daug draugiskas vs per daug
grieztas



5 svarbios taisyklés

Maksimalus aiskumas
Aiski vizija

Aiskas tikslai
Aiskios atsakomybés
Aiski komunikacija



Asmenybés grupéje

Kodeél vienos grupés dirba sekmingai, o kitos
nuolat konfliktuoja?

Darbuotojus galima suskirstyti j tipus:
a) Orientuotas j uzduot;.
b)Orientuotas j save.

c) Orientuotas | tarpusavio santykius.

: -
oy,



Pagrindinés tipy savybés

Orientuoti | uzduoti asmenys save laiko
savarankiskais, iSradingais, abejingais,
susikaupusiais, agresyviais, konkuruojanciais ir
nepriklausomais.

Orientuoti | save asmenys save laiko
nesugyvenamais, dogmatiskais, agresyviais,
konkuruojanciais, susikaupusiais ir pavydziais.
Orientuoti | tarpusavio santykius asmenys save
laiko neagresyviais, turinciais nedidelius karjeros
siekimo poreikius, atidziais ir naudingais.



Vadovavimas visada yra
bendravimas

v

Vadovai jvairaus pobiddzio
bendravimui skiria 80-90 proc. savo
darbo laiko.

Vadovu fampama tik ismokus
bendrauti su pavaldiniais, priesingu
atveju vadovas - tik varovas.



Kodél auk§1'yn kojom?

sym as

/ skal‘rymas\
/ kalbejimas \
/ klausymas




Tinkamai suformuluoti Ziniq padeda
atsakymai j Siuos klausimus:

* Ar man pacCiam aisku, ka turiu pasakyti?

* Ar aiskus minties kontekstas?

* Ar nepradedu "nuo Adomo ir Ievos"?

* Ar informacija nevirsija zmogaus suvokimo
limity?

+ Kaip AS i$girs€iau $iq Zinia, jei ba&iau
GAVEJAS (empatija)?



Kaip kalbéti, kad jus suprasty?
* Priderinkite kalbos greitj ir garsuma prie
pashekovo;

» Venkite dviprasmisky zodziy;

» Venkite zargono, specialiy profesiniy
terminy;

» Struktarizuokite pateikiama informacija;

« Venkite "NE" ir emociskai sunkiy zodziy
(trukdyti, problema ir pan.,)

« Aiskiai akcentuokite tai, kas svarbiausia.



Bendravimo komponentai

9%

16
%

JRasymas [ Skaitymas B Kalbéjimas B Klausymas
24



Organizacinés
Organizacijos struktira

Informacinis
perkrovimas

Pranesimo sudétingumas
Pranesimy konkurencija
Statuso santykiai
Pasitikejimo stoka

Netinkamo
komunikacijos kanalo
pasirinkimas

Fizines kliatys

Komunikavimo kliGtys

%

Individualios

Informacijos skirtingas
interpretavimas

Kalbéjimo ir klausymo
iglidziy stoka

Pasnekovy emocine
reakcija

Bendravimo jgadziy stoka

Verbalinés ir neverbalinés
informacijos neatitikimas

Tarpkultdriniai skirtumai
Socialiné padétis



Komunikacija ir vadovas
Tyr'imq iSvados

* Kuo geriau bendrauja vadovai, tuo labiau
darbuotojai patenkinti visais darbo aspektais

» 55% vadovy mano, kad gerai komunikuoja su
darbuotojais, taciau tokiam teiginiui pritaria tik
35% darbuotojy

 Tik pusé darbuotojy tiki tuo, kq jiems sako
organizacija. Ilgesnj stazq turintys darbuotojai
linke labiau nepasitiketi kompanijos komunikacija



Trikdziai perduodant informacijaq
pavaldiniams

» Konteksto neatskleidimas
» Informacijos perteklius

 Netinkamas zinios siuntimo kanalo
parinkimas

« T3ankstiné nuostata
» Psichologinis atstumas



Trikdziai perduodant informacijaq
vadovams

Informacijos filtravimas ir iskraipymas
Zinios siuntejo ir gavejo skirtinga padeétis
geografine prasme.

Horizontaliosios, vykstancios tarp to paties
lygmens darbuotojy, komunikacijos trikdziai:

Tarpusavio konkurencija
Darbuotojy specializacija

Per didelis darbuotojy uzimtumas
Motyvacijos stygius

Nekokybiska komunikacija



Motyvavimas ir delegavimas

Motyvacija - tai poreikis arba vidiné paskata,
skatinantys veikti siekiant tam tikro tikslo.

» Vidiné motyvacija - tai noras bati
veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos.

» Isoriné motyvacija - tai siekis iSorinio atlygio
arba noras isvengti bausmeés.

Motyvavimas - tai saves ir kity veiklos, siekiant
asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo
procesas, t.y. priemonés ir metodai, kuriais
skatinamas zmogaus aktyvumas.



Vadovo uzduotis - suformuluoti
ir suderinti individo, grupés ir
organizacijos tikslus



Darbuotojy veiklos
organizavimas

.7K" TAISYKLE:
KAS turi vykdyti uzduoti?
KOKS uzduoties tikslas?
KOKS uzduoties turinys?
KAIP turi bati uzduotis isspresta?
KADA turi bati iSspresta uzduotis?
KUR turi bati sprendziama uzduotis?

KOKIOMIS darbo priemonemis, metodais
reikia naudotis?



Darbuotojo pasirinkimas: j kq
atsizvelgti?

» Darbuotojo darbo krivis

»Darbuotojo igudziai

» Jo savarankisko darbo patirtis

» Darbuotojo asmeninés savybés:
Pasirengimas prisiimti atsakomybe
Susidomejimas problema
Kdrybiskumas, iniciatyvumas
Sugebeéjimas ir noras dalintis

informacija



Delegavimo klaidos

- netiksliai suformuluojama uzduotis
- nepaaiskinamas uzduoties atlikimo tikslas ir prasme

- nepaaiskinami delegavimo tikslai, jo nauda darbuotojui ir
organizacijai

- pasirenkamas igalinimo lygis, neatitinkantis darbuotojo
kompetencijos lygio ir uzduoties sudétingumo

- primygtinai primetamas uzduoties jvykdymo metodas

- priskiriama atsakomybé uz rezultatus, bet neleidZiama
savarankiskai spresti

- suteikiami igaliojimai savarankiskai spresti, bet
nepriskiriama atsakomybeé

- kontroliuojamas tik galutinis rezultatas ir nesidomi pacia
uzduoties atlikimo eiga

- i3kilus pirmiesiems sunkumams, igaliojimai pernelyg
greitai susigrazinami atgal




Konstruktyvi kritika skirta:

sumazinti pasipriesinima kritikai;
aktyviai jtraukti pavaldin; j kritikos
procesa;

itikinti pavaldinj , kad jo darbas yra
svarbus ir gerbtinas;

veiksmingai keisti pavaldinio darbo
iprocius ar nuostatas.



Destruktyviai kritikuojantis vadovas:

Mano, kad pavaldiniai geriausiai
dirba, kai jauciasi nesaugis dél
savo darbo ("jie turi nuolat
jausti, kad yra daugybé zmoniy,
galin¢iy geriau atlikti jy darba).
Grieztai kontroliuoja savo
pavaldiniy veiksmus, nes jie
“negali patys pasirinkti uzduociy
atlikimo bady".

Naudoja kritika horedamas
atkalbéti pavaldinius nuo naujy
idejy, yra jsitikines, kad
pavaldiniams reikia grieztai
pasakyti, ka ir kaip daryti.
Tikisi, kad problemos laikui
bégant isnyks. Naudoja kritika
konfliktui uzgniauzti, o ne jam
iSspresti

Konstruktyviai kritikuojantis vadovas:

Tiki kad pavaldiniai
geriausiai dirba tada, kai
aktyviai jsitraukia j darbag,
siekia savo ir bendry
organizacijos tiksly.
Skatina pavaldinius suprasti
savo tikslus ir jy siekti.

Naudoja kritika, noredamas
paskatinti savarankiska
mastyma, novatoriskuma ir
pagerinti darbo kokybe.
Naudoja kritika kaip
konflikty sprendimo
priemone.



Efektyvi kritika

— Svarbiausia - pozityvi nuostata

— Apibadinkite netinkamg elgesj, kalbékite fakty
kalba.

— Apibadindami elgesj rapestingai parinkite zodzius,
nekritikuokite asmenybes.

— Venkite apibendrinimy " Tu visada...”, "Tu
hiekada...”.

— Kalbékite asmeniskai , - naudokite “as" teiginius.

— Pasakykite, kokio elgesio tiketumetes, koks elgesys
baty priimtinas.

— Bikite tvirtas.



Motyvuojantis klimatas organizacijoje

2




Motyvuojantis klimatas
- tai tokia atmosfera, kai Zmonés dirba sunkiai ir
produktyviai, hes to nori.

1. Aiskiai isdestykite organizacijos tikslus ir
nukreipkite visy organizacijos darbuotojy
pastangas, energijq ir siekius link siy tiksly ir
uzdaviniy.

2. Parinkite tinkamus Zmones kiekvienai
pareigybei. Tai reiskia, kad atrankai turite
naudoti jrankius, kurie uztikrinty atrankos
patikimuma (specialius testus, interviu,
uzduotis).



Motyvuojantis klimatas (2)

3. Apibrezkite funkcijas (pareigybines
instrukcijas) ir reikalavimus. Isitikinkite, kad
kiekvienas darbuotojas apie savo darbg zino

atsakymus i klausimus : kas, kur, kada, ka, kaip
ir kodel.

4. Tveskite atsiskaityma uz darbo rezultatus ir
pateikite griztamayji rysi apie tai.

5. Nuolat vertinkite kiekvieno padalinio, darbo ir
darbuotojo indelj pagal tai, kiek jie prisideda
siekiant organizacijos tiksly.



Motyvuojantis klimatas (3)

6. Demonstruokite ir laikykites pozidrio,
kad geras vadovavimas yra zmoniy
ugdymas, o ne hurodinéjimas.

7. Vadovaujancius darbuotojus mokykite,
kaip planuoti, organizuoti, pateikfi
nurodymus, koordinuoti ir kontroliuoti.



Motyvuojantis klimatas (4)

8. Motyvuokite darbuotojus-

»  patenkindami jy poreikius;

»  tikédamiesi gery rezultaty;

«  demonstruodami teigiamq
santyki;

*  remdamiesi jy stipriomis
pusemis.

9. Padékite suprasti, kad darbas gali
bati maloni ir teikianti pasitenkinima
gyvenimo dalis.




Demotyvuojantis vadovo elgesys

= Atsisakymas deleguoti
= Nenuoseklumas
= Nesugebéjimas/nenoras
pagirti
= Aiskiy tiksly ir nurodymy
0. trakumas
= Darbuotojy neinformavimas

= Agresyvumas ir bloga nuotaika

of .




Motyvavimo principai

Metodai motyvuojant darbuotojus

1.Apdovanojimai

3. Nuolatinis atlygio didéejimas uz nuopelnus
4. Apdovanojimas uz konkrecius pasiekimus
5. Atlygio didéjimas, priklausomai nuo jgidziy
6. Pripazinimas

7. Darbo reorganizavimas

8. Igalinimas

9. Tiksly nustatymo metodas

10. Teigiamas pastiprinimas

11. Mokymasis visa gyvenima,



Motyvavimo principai

Atlygis turi bati proporcingas Zmogaus idétoms
pastangoms, teisingas ir besaliskas.
Apdovanojimas turi bati vertingas darbuotojui.

Skirtingiems Zzmonems - tinka skirtingi |
motyvavimo bidai, bet kiekvienas bidas turi
teikti energijos ir nukreipti, t. y. motyvuoti,
elgesi.

Motyvuoti toki elgesi, kuri norima paskatinti.
Darbo atlikima reikia susieti su apdovanojimu.

Kartu su darbuotojais nustatyti aiskius tikslus,
uzduotis, reikalavimus, kuriuos reikia jvykdyti
norint gauti atlygi.



Asmeniniai, komandos, organizacijos
poreikiai ir tikslai

Tikslas - tai bdsimoji situacija, kurios nori
pakankamai kolektyvo nariy, kad
motyvuoty kolektyva dirbti drauge Siy
tiksly siekiant.



Individualds ir kolektyvo tikslai

* Kolektyvo tikslai turi bati susije su
individualiais kolektyvo nariy tikslais.

* Kolektyvo nariai paprastai stengiasi
pasiekti ir individualiy, ir kolektyvo
tiksly.

* Nuo to, kiek susije individualts ir

kolekTyvo tikslai, ir nuo to, kaip sekasi jy
siekti, priklauso visos organizacijos

sekme



Apie tiksly vaidmen;:

* Pagal tai, kaip pasiekiami tikslai,
vertinama kolektyvo sékme.

* Aiskas ftikslai ir kolektyvo nariy
zinojimas, kq_jie turi daryti, siy tiksly
siekiant, padeda greitai ir efektyviai
iSspresti neisvengiamai kolektyve
kylancius konfliktus.

» Tikslas nukreipia ir motyvuoja kolektyva,



Kolektyvo, kuris neturi tiksly
pozymiai

» Kolektyve tvyro jtampa. Ryski konkurencija.
Visa, kas svarbu - individualds pasiekimai.

* Ryskus polinkis j klaidas - triksta
geranoriskumo, visi laksto su savo reikalais,
stringa ir vél pradeda is naujo.

« Neéra bendradarbiavimo. Padéti kitam reiskia,
kad jis gali aplenkti. Kolegos yra priesai.
Vadovai turi numylétinius. Tik klasta,
gudrumas gali padeti jveikti sistema ir aplenkfi
kitus.



Kolektyvo, turincio tikslus, pozymiai

 Atsipalaidavimas, néra baimeés. Kiekvienas
zino, kas turi vykti.

 Teisingumo jausmas - zinhau, ko iS manes
tikimasi ir Tampu vis geresniu savo reikalo
Zinovu, gaudamas is to vis daugiau
pasitenkinimo.

* Ryskus geranoriskas bendradarbiavimas - mes
visi priklausomi nuo kity darbuotojy, siekiant
bendry tiksly.

» Aukstas pasitikéjimo lygis - jeigu kiekvienas
atliks, kas priklauso nuo jo, isloSim visi.



NEGALITE PADARYTI TAIP, KAD DARBUOTOJAI
ELGTYSI POZITYVIAI - GALITE TIK SUDARYTI
PALANKIAS SALYGAS.

PRINCIPATI:
KITU MOTYVAVIMAS NES IR

ENTUZIAZMAS -
UZKRECIAMLI.



ACil uz Jisy
iStverme ir darbq!

Jeigu galvoji, kad tau pasiseks, arba
jei galvoji, kad tau nepasiseks...

... Abiem atvejais esi teisus!

jaselskiene.agne@gmail.com



