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ANOTACIJA
Kristina TamaSauskaité Skétriené
Dar buotojy vadybinés kompetencijos jtaka or ganizacijos valdymui. Magistro darbas.

Magistro darbe pateikiama vadybinés kompetencijos sampratos problematika; iSanalizuotos ir
susistemintos jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy kompetencijos teorijos, apibadinti juy pagrindiniai
skirtumai; pateikta kompetencijos lygiu bei modeliy analiz¢, ju taikymo galimybeés ir ribotumai
organizacijos kontekste; aptarti kompetencijos ugdymo ir vertinimo kriterijai bei iSnagrinétas
kapitalo investicijuy atsiperkamumas i darbuotojo kompetenciju sistema. Darbe pateikiami vadovy
bei vadybininky vadybinés kompetencijos sampratos suvokimo tyrimo rezultatai, kuriais nusakytos
vadybinés kompetencijos sampratos tendencijos organizacijoje. Tyrimas parode, kad respondentai
vertina save kaip kompetetingus, taciau realios kompetencijos iSraiSka yra gerokai mazesng, nei jie
ja suvokia, bel patvirtinama autoriaus suformuluota mokslinio tyrimo hipoteze, kad vadybininko

vadybinés kompetencijos svarba yratiesogia susijusi su atliekamos veiklos lygmeniu.

THE ABSTRACT

Kristina TamaSauskaite Skétriené
The employee management competence influence to the or ganisation management
Master’s work.

In this master's work there are presented the conception problems of the management
competence; analysed and systemised competence theories of different Lithuanian and foreign
authors; described the main differences; presented analysis of competence levels and models. The
applying possibilities and limits in the organisation context. There are discussed competence
training and estimating criteria and the capital investment pays dividends into the employee's
competence system.

In this work there are presented the results of the research of management competence
conception among the leaders and managers and according by them there are settled the
management competence conception tendencies at work. The research presented that the
respondents estimate themsel ves as competitive, but the real competence aspects are rather less than
they understand them. It means the author’ s formed scientific research hypothesisis confirmed, that

the empl oyees face the competence importance, but they do not feel very competitive themselves.
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IVADAS

Problema. Svarbiausias ir vienintelis darbuotojo darbo “irankis’ yrajis pats. Nuo to “irankio”
kokybés, nuo jo paruosimo darbui, iS esmés priklauso darbuotojo darbo kokybé. Taigi bitina kalbéti
apie darbuotojuy profesinge kompetencija, kuria galime apibadinti kaip funkcinj gebéjima adekvatial
atlikti jam priskirta veikla, turéti pakankama kvalifikacija, Zinias, igudzius, gebéjimus bel
asmenines savybes. Vadinasi, galima teigti, kad Zmogaus kompetencijos svarba tiesiogiai
proporcinga jo atliekamo vaidmens reikSmingumui. Nors ir nemaZai kalbama apie vadybine
kompetencija kasdieningje aplinkoje, Sios savokos samprata yra gana jvairi ir skirtingai suvokiama
bei interpretucjama. Siuo laikotarpiu pagrindiniai organizacijos plétros idtekliai yra Zinios ir
intelektualus kapitalas. Tai suvokdamos organizacijos ieSko kompetetingy vadovy ir darbuotojy bei
turéty siekti ugdyti ju kompetencija. Suvokiama, kad ,kompetetingi Zmonés yra ateities sckmeés
raktas. Tik jie suteikia organizacijai konkurencini pranaSuma® (Pickett, 1998).

Lietuvai jstojus | Europos Sajunga, keliami nauji reikalavimai ir tradicinei vadybinei
kompetencijos sampratai. Vadovai yra tie zmonés, nuo kuriy priklauso organizacijy ateitis, nuo
kompetetingy ju sprendimy — visos organizacijos valdymo ir su ja susijusiy subjekty sékmeé.
Janusonio V. teigimu, tik penktadaliu atveju dél klaidy, defekty, nuokrypiy nuo normy kalti biina
eilinia darbuotojai, o 4/5 atvejy- vadovai. Todél Siuolaikiniame Ziniy ir informacijos pasaulyje
tampa vis sudétingesné vadovo veikla, o priimami sprendimai neretai turi didele reikSme ne tik
organizacijos nariams, bet ir jos valdymui. Vadinasi, reikalavimai vadovy kompetencijai taip pat
didéjair kas ypa¢ problematiska, nuolat kinta. Todél kompetencija, kaip tyrimo objektas yra ypat
aktuali ugdymo ir vadybos mokslo tyringjimy tema Siy moksly intereso bendrumas yra
neatsitiktinis, kadangi kompetencijos problemos, kaip Zmogiskuju i&tekliy vadybos objektas,
kylancios profesingje veikloje, yra sprendZiamos visa gyvenima besitesiancio ir testinio ugdymo
kontekste. Zmogiskyju iStekliy vadybos prasme yra tyringjami kompetencijos i&tekliai ir problemos
veiklos aspektu, o ugdymo mokslui kompetencija tampa jos ugdymo objektu. Todél nataralu, kad
kompetencija yra grindziama jungtine vadybos ir ugdymo moksly koncepcija.

Siekiant ugdymo priemonémis uztikrinti vadovo kompetencija, reikalinga konkreciai veiklai
atlikti, batina zinoti ne tik veiklos specifika, bet ir jos veiksmy lygius, atitinkamai- kompetencijos
lygi, kuriuo remiantis turi bati planuojama ugdymo programa. Taciau tai nelengva padaryti- viena
vertus, kompetencija, kaip ugdymo programos tikslas, turi bati apibrézta veikoje, kita vertus,
kompetencijos ir veiklos lygiy santykis tampa problematiSkas dél vis labiau kintancio darbo veiklos
pobidZio bet kurioje vadybingje veikloje (Juceviciené, 2000).
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Mokslingje literatiiroje 8 savoka taip pat néra iSsamiai iSnagrinéta, nes ,lygi Siol néra prieita
prie bendros nuomonés apie savoka , kompetencija“ ir manoma, kad tai yra neimanoma (Grzeda
2001), bei gana jvairiai ir skirtingai suvokiama bei interpretuojama. Be to kryptingy moksliniy
tyrimuy, skirty darbuotojy vadybinei kompetencijai tirti, taip pat stokojama.

Pagrindiné problema. Nepaisant koncepcinio sgvokos gvairiaprasmiskumo, kompetencijos
modeliai yra placiai taikomi Vakary Europos organizacijose valdant intelektualyjj potencialg
(Zmoniy isteklius): atrenkant, vertinant ir ugdant vadovus, taciau Lietuvoje, mokslinig tyrimg bel
Siy modeliy taikymo organizacijose, stokojama. Tyrime nagringjamas darbuotojy vadybinés
kompetencijos suvokimas kompetencijos modelio atzvelgiu, bei tikétini jo rezultatai. Siekiama
nustatyti, kaip vadovy bei darbuotoju vadybinés kompetencijos sistema jtakoja organizacijos
valdyma bei sudaryti optimaluy kompetencijos modelj, orientuota i efektyvy organizacijos valdyma,
kuris bty pagristas tyrimu bei atitinkamomis mokslinémis teorijomis.

Tyrimo aktualumas. Gyvename informacijos amZiuje, kai nuolat kinta ir sudétingéja darbo
veikla. Dél to, nuolat kinta bei didéja reikalavimai ir dirbanciyju kompetencijai. Kompetencijos
idéja tapo naudingu darbo jrankiu daugeliui vadybininky, leidZianciy IS nauju poziciju jvertinti savo
bei pavaldiniy veikla. Taigi Siandien ir ateityje bus labai aktualu, kad darbuotojai kelty savo
kvalifikacija bei kompetencijos lygi — tokiu badu plétojamas ir tobulinamas organizacijos valdymas,
dedamos visos pastangos, kad organizacija iSlikty ir efektyviai dirbty konkurencijos salygomis.
Darbuotojy vadybinés kompetencijos tyrimas yra aktualus, nes kompetencijos ggijimo, vertinimo ir
plétimo galimybés organizacijose yra nevienodos, o kai kada —ribotos, bei jos jtaka organizacijos
valdymui yra labai svarbi. Svarbu iSsiaiskinti, kokios vadybinés kompetencijos laikomos paciomis
svarbiausios ir geriausiai jsisavintomis, o kur jauciamas ju deficitas, bei sudaryti optimalia vadovy
vadybiniy kompetenciju vertinimo metodika. Vadinasi, yralabai svarbu, kad kiekviena organizacija
taikyty darbuotojuy vadybinés kompetencijos koncepcija savo valdymo praktikoje.

Tyrimo objektas. Vadovy bei darbuotoju vadybinés kompetencijos sistema.

Tyrimo dalykas. AB Siauliy banko ir kity organizaciju vadovy bei darbuctoju nuostatos
vadybinés kompetencijos sistemos komponenty atzvilgiu.

Tyrimo tikslas. Nustatyti organizacijos darbuotojy pozitiri i vadybinés kompetencijos sistemos
svarba idealiam bei realiam vadybininkui, ir parengti metodika, kuri organizacijoms pasitarnauty
kaip gairés analizuojant bel ruoSiant reikalavimus savo skirtingy lygiy vadovams.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti vadybinés kompetencijos esmg ir dinamika organizacijos kontekste.
2. Parengti vadovy bel vadybininky nuostaty i vadybinés kompetencijos sistema tyrimo metodika
bei ja remiantis nustatyti AB Siauliy banko ir kity atsitiktinai pasirinkty organizacijy darbuotojy

kompetencijos komponenciy svarba bei isisavinimo lygi.
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3. Atlikti kompiutering statisting, empiriniy duomeny analize. Interpretuoti bel apibendrinti
antrinius duomenis.
4. Atlikti tyrimo rezultaty lyginamaja analizg.
5. Parengti vadovy kompetencijos modelio organizacijoje AB Siauliy bankas sudarymo principus.

Hipotezé. Vadybininko vadybinés kompetencijos svarba yratiesiogiai susijusi su jo atliekamos
veiklos lygmeniu.

Tyrimo bazé:

Metodologija. a) tyrimas pagristas Somis teorijomis. Kompetencijos termino vystymosi raida
bus analizuojama Lietuvos ir iSsivystiusiy Vakary Saiu kontekste. Remdamiesi kompetencijos
termino reikSmiy gausa, mokslininkai iSskiria tam tikras kompetencijos termino hierarchines
struktiiras bei dinaminj aspekta (t.y. ry$ su veiklos (activity) samprata). |Ssamesnius vadybinés
kompetencijos tyrimus pradéjo JAV mokslininkas R. E. Boyatzis 1982 metais. Véliau vadybine
kompetencija nagrinéjo L.M. Spencer ir S.M. Spencer, V. Dulewitz, C. Woodrooffe ir Kiti autoriai.
Vadybinés kompetencijos tematika buvo nagrinégjama Jungtingje Karalystéje, kur vadybinés
kompetencijos pagrindu egzistuoja bendri profesiniai standartai. Vyraujanciuose kompetencijos
modeliuose vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty sinonimas, o
kompetencijos- igudziy, Ziniy, pozitriy arba asmeniniy savybiu, kurios apibrézia elgesi, sinonimas.

Lietuvoje ilga laika kompetencijos samprata nebuvo akcentuota, tik pastaryju mety
tyringjimuose R. LauZackas' atskiria kompetencijos ir kvalifikacijos terminus bei teigia, kad
kompetencijos pagrindas yra kvalifikacija, tatiau mokslininkas atkreipia demesj, kad kompetencijos
savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ja vartojame tuomet, kai tenka pabrézti zmogaus
profesines galias praktingje veikloje. Anot autoriaus, kompetencija — efektyvios veiklos
demonstravimas; sugeb¢jimas atlikti pateiktas uzduotis realioje ir imituojamoje darbo situacijoje.

Kompetencijos savokos reikSmiy gausa leidZia vertinti § terming kaip tam tikry asmenybés
sugebéjimy, Ziniy, veiklos, ir teises tai veiklai atlikti, visuma. Siam poZiariui pritaria ir P.
Juceviciené bei D. Lepaitéz, teigdamos, kad zinios, mokéjimai, igudziai salygoja kvalifikacijos
suteikima, taip pat jvertinus gabumy, kurie veikia gebéjimuy formavimasi, svara bel Zmogaus
vertybes ir asmenines savybes, sukuriama kompetencijos (competence) Serdis ir visuminis
(holistinis) pobadis. Ju manymu, kompetencija — tai zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas
veikti, salygotas individo ziniy, mokéjimy, igudziy, pozitriy, asmenybés savybiy bei vertybiy.
Siekiant ugdymo priemonémis uztikrinti zmogaus kompetencija, reikalinga konkreciai veiklai

atlikti, reikia zinoti ne tik tos veiklos struktira, bet ir jos veilksmy lygius, atitinkamai —

! Lauzackas R. Profesinio ugdymo turinio reforma: didaktiniai bruozai.- K., 1997. -65 p.
2 Juceviciené P., Lepaité D. Kompetencijos sampratos erdvé// Socialiniai mokslai. -2000. -Nr. 1(22). — 47 p.
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kompetencijos lygi, kuriuo remiantis ir turi bati planuojama ugdymo programa; kompetencijos
modelis. Visatai nagrinéjama pirmoje teorinéje Sio darbo dalyje.

b) Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti vadovy bei vadybininky nuostatas i vadybinés
kompetencijos sistema. Pagrindiniams vadovo vadybinés kompetencijos rodikliams tirti buvo
pasirinktas R. P. Tett ir kt. (2000) modelis, kuriame skiriamos 52 kompetencijos, sujungtos i
devynis pagrindinius blokus. Cia pabréZziama, kad vertybés priklauso nuo konteksto. Sis modelis
pasirinktas, nes jis buvo sudarytas is 12 jvairiy autoriy kompetencijos modeliy. Vadinasi, pritaikius
§i bendra modeli Lietuvos vadovams, baty galima i&tirti vadovy nuostatas Siy vadybiniy
kompetenciju komponenciu atzvelgiu. Vadybininko vadybinéms kompetencijoms tirti parinkta J.
Bowden (1997) keturiu kompetencijos lygiy struktira, sudarytais 21 verslo vadybininko profesines
kvalifikacijos. Kadangi pagal Sia struktora 2000 metais buvo parengtas ,Verslo vadybininko
rengimo standartas’, tai ji, mano nuomone, geriausiai tikty atskleisti darbuotojy nuostatas vadybiniy
kompetencijuy atzvilgiu. ISsiaiskinus darbuotojy nuostatas kompetencijos komponenciu atzvilgiu,
parengti vadovy kompetencijos modelio organizacijoje AB Siauliy bankas sudarymo principus.
Siame skyriuje pateikiami pasialymai, kaip bankui atsirinkti kompetetingiausius vadovus, kaip
ivertinti esamy kompetencija bei aptartos kompetencijos ugdymo galimybés.

Metodika. Tyrimo metu buvo siekiama gauti atsakymus i daugeli klausimy: Pirmoje anketos
dalyje siekiama isiaiskinti vyraujancias AB Siauliy banko ir kity imoniy darbuotojy nuostatas apie
vadovo vadybinés kompetencijos svarba organizacijos valdyme bel papraSyta ivertinti paciy
darbuotojy sugebéjimus, nusakanc¢ius vadybinés kompetencijos jsisavinimo lygi, t.y. sugebéjimai
dirbti komandoje, vesti derybas, spresti konfliktines situacijas, koordinuoti veikla, strategiskai
planuoti ir tt. Antroje anketos dalyje siekiama nustatyti tiriamos vadybininko vadybinées
kompetencijos priklausomybe nuo kai kuriy ja formuojanciu veiksniy bei iSsiaiskinti veiksniy,
skatinanc¢iy darbuotojus siekti aukstesnio kompetencijoslygio, svarba.

Apklausa atlikta neakivaizdiniu badu, respondentams atsakymus fiksuojant rastu, todél didelis
démesys skirtas aiskiai ir konkreciai klausimy formuluotei, pateikta anketos pildymo instrukcija,
klausimai sugrupuoti pagal turinj ir logika. Norint iSvengti didelés atsakymuy jvairoveés ir painiavos
apdorojant duomenis, anketoje naudojami uzdari klausimai, kurie ivertinami deSimties baly sistema.
PraSyta jvertinti kiekvienos kompetencijos svarba idealiam vadovui bei vadybininkui nuo 1 (visai
nesvarbu) iki 10 (labai svarbu) ir jos isisavinimo lygi nuo 1 (visai neatlieku) iki 10 (labai puikiai
atlieku). Siekiant suzinoti vieno ar kito respondento nuomong apie nepaminéta dar viena reikSminga
kompetencija, respondenty buvo prasoma nuomong reiksti tusioje eilutéje, ivertinus balais jos
svarba ir isisavinimo lygi.

1) Tiriamigi. Apklausta 51 atsitiktinai pasirinkty AB Siauliy banko darbuotojy ir 132

atsitikinai pasirinkty respondenty iS laisvai pasirinkty organizacijy. Pasirinkti respondentai yra
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dirbantys ir turéty turéti vadybinés darbo patirties, kuri yra svarbi vadovo ir vadybininko
kompetencijos sistemos jvertinimui. Be to, pasrinkty apklausos respondenty informacija padés
nustatyti, kaip darbuotojy vadybinés kompetencijos sistema jtakoja organizacijos valdyma bei
sudaryti optimalia kompetenciju sistema, orientuota | efektyvia imonés veikla. Apibendrinus
apklausty respondenty demografinius kintamuosius galime teigti, kad tyrimo rezultatai atspindés
daugumos motery nuo 26 iki 30 mety amziaus, turinéiy aukstaji vadybos iSsilavinima, nuo 0,5 iki 7
mety darbo staza vadybos srityje, bei dirbanciy vadovaujanti darba (vadovai, arba asmenys galintys
duoti nurodymus). Cia reikéty pazymeti, kad gauti duomenys neatspindées tikros darbuotojy
vadybinés kompetencijos tiriamu aspektu. Tai tik tyrime apklausty vadybininky poZitris | tam
tikrus vadybinés veiklos aspektus. Bty naudinga apklausti bent deSimt procenty jvairaus statuso,
dydzio bei jsikarusiy skirtinguose miestuose Lietuvos imoniuy, S kiekvienos atsitiktinai pasirinkus
po vienoda skaiciy respondenty. ISsiaiskinti kiekvienos imonés veiksmus, prisidedancius prie
darbuotojy kompetencijos vystymo, keliamus reikalavimus darbuotoju kompetencijai ir t.t. Tuo
atveju vadybinés kompetencijos svarba bei jos isisavinimo lygi galétume jvertinti iS skirtingy
poziciju ir savo darbe pateikti duomenis, atspindin¢ius realy darbuotoju bei darbdaviuy poZiari i
vadybinés kompetencijos svarba.

2) Instrumentarijus. Tyrime taikomas anketinis apklausos metodas: 1-ame priede pateikiama
neuzpildyta ,Vadovo vadybinés kompetencijos suvokimo tyrimas® anketa, bei 2-ame priede
patei kiama neuzpildyta ,, VV adybininko vadybinés kompetencijos lygio tyrimas‘ anketa.

3) Metodai. Tyrimetaikyti Sie metodai:
Literaturos analize;

Anketiné apklausa;

Kompiutering — statistiné duomeny analizé;

c. Cc Cc c

Lyginamoji tyrimo duomeny ir teorinés medZiagos analizé.

Strategija. Tyrimas atliktas 2003-2005 metais:

Surinktair iSnagrinéta literattira apie vadybininko kompetencijy sistema.
Sudaryta vadovo ir vadybininko kompetencijos sistemos anketos.

Apklausta 51 AB Siauliy banko ir 132 kity organizacijy darbuotoju.

Atlikta kompiuteriné statistiné duomeny analizés interpretacijair apibendrinimai.
Parengta tyrimo ataskaita.

© o &~ w0 DN P

Parengti vadovy kompetencijos modelio koncepcijos organizacijoje AB Siauliy bankas
metmenys.

Rezultaty naujumas, juy teorinisir praktinisreikSmingumas.

SusipaZinus su moksline literatira pastebéta, jog Lietuvos ir uZzsienio mokslininkai yra prirase

Stisn; straipsniy apie vadybininko vaidmens socialini reikSminguma ir kompetencijos svarba. Taciau
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anot Grzedos M. M. (2001) ligi Solel néra prieita prie bendros nuomonés apie savoka
»kompetencija‘ ir manoma, kad ta yra neimanoma. Vyraujanciose kompetencijos modeliuose
vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty sinonimas, o kompetencijos —
igudziy, Ziniy poziuriy arba esminiy asmeniniy savybiy, kurios apibrézia elgesi, sinonimas.
Nepaisant koncepcinio dviprasmiskumo, kompetencijos modeliai yra placiai tailkomi Vakary
organizacijose. Tinkamai pritaikius Siuos modelius Lietuvos organizacijoms, bity galima naudoti
vadovy atrankos, samdos, vertinimo, ugdymo, griZztamojo rySio procesuose. Respondenty atsakymy
analiz¢ ir leis patikrinti pasirinkto kompetencijos modelio pritaikomuma Lietuvos organizacijoms
arbaji paneigti, ir galbat, padés i kompetencijos sistema pazvelgti visai i$ kitos pusés. Siame darbe
aptarti darbuotojy vadybinés kompetencijos jvertinimo parametrai ir formavimo budai leidzZia
tikétis, jog ilgainiui vadybininky ruoSimas igys kur kas kryptingesnj pobud; ir darbuotojai patys

stengsis didinti savo vadybine kompetencija tuo paciu keldami imones, kurioje dirba prestiZa.
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1. TEORINIAI TYRIMO PAGRINDAI

1. 1. Vadybinés kompetencijos sampr atos pr oblematika

Gyvename ypatingomis socialinémis transformacijomis pasizyminciame laikotarpyje, kai
pagrindiniais tkio vystymos istekliais tampa nebe kapitalas, darbo jéga ar gamtiniai istekliai, bet
Zinios, ty. intelektualinis kapitalas. Dél Sios prieZzasties XXI amZius vadinamas Ziniy arba
informacijos amziumi®. Taigi tokios savokos kaip Zinios, gebéjimai, kompetencija turi biti daZnai
aptariami ir analizuojami tiek teoretiky, tiek praktiky. Sie unikaldis resursai apibadinami jvairiais
iSsireiskimais, kaip ,iSskirtiné kompetencija‘, nematomi resursai“, ,esmine/ Serdiné/ pagrinding
kompetencija‘, ,esminiai/ vidiniai sugebéjimai“, ,igudZiy ir gebéjimy akumuliacija’‘, ,unikaus
vadybinis talentas’, ir t.t.

Kompetencija (lot. competentia — atlikimas, sugebéjimas) nusakoma kaip klausimy ar reiskiniy
sritis, su kuriakas nors yra grieZtai susipazines”.

Kompetentingas asmuo (lot. competens — atitinkantis, sugebantis) gerai ka Zzinantis,
nusimanantis’.

Mokéjimas — pirmoji igudziy lavinimo fazé arba dar neautomatizuotas, netobulas veiksmy
atlikimo badas’.

Igidis — auk&tesn¢ pakopa arba mastymo ir praktinés veikos automatizuotas veiksmas'.

Gebéjimai —tai individualios asmeninés savybeés, kurios lemia tam tikros veiklos, Ziniy, igadziu
ir mokéjimy igijimo sekme®.

Reikia pastebéti, kad Sios savokos kartai s apibtdinamos skirtingai, o kartais kaip sinonimai.

Lietuvai istojus | Europos Sajunga, keliami nauji reikalavimai tradicinel vadybinei
kompetencijos sampratai. Vadovai yra tie Zmonés, nuo kuriy priklauso organizacijy ateitis, nuo
kompetetingy ju sprendimy — visos organizacijos ir su ja susijusiy subjekty sckmé. Suo laikotarpiu
pagrindiniai organizacijos plétros istekliai — Zinios ir intelektualus kapitalas. Tai suvokdamos
organizacijos iesko kompetetingy vadovy ir darbuotoju bel siekia ugdyti esamy darbuotojy
kompetencija. Suvokiama, kad , kompetetingi Zmoneés yra ateities sckmés raktas. Tik jie suteikia
organizacijai konkurencini pranasuma® (Pickett, 1998).

Nors ir nemazai kalbama apie vadybing kompetencija kasdieninéje aplinkoje, Sios savokos
samprata yra gana ivairi ir skirtinga suvokiama bel interpretuojama. Mokslinéje literatiroje S

savoka taip pat néra iSsamia iSnagrinéta. ISsamesnius vadybinés kompetencijos tyrimus pradéjo

3 Drucker P.F. (1993). Post- capitalist Sodiety.N.Y ..: HarperBusiness

4 Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (1985). Vilnius:Mokslas

® Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (1985), -Vilnius:Mokslas

6 Jacikevigius V. (1994). Siela, mokslas, gyvensena. —Vilnius: Zodynas
7 Jovaiga L. (1993). Pedagoginiai terminai. — Kaunas: Sviesa

8 Jacikevigius V. (1994). Siela, mokslas, gyvensena. —Vilnius: Zodynas



11
JAV mokslininkas R. E. Boyatzis 1982 metais. Véliau vadybine kompetencija nagringjo L.M.
Spencer ir S.M. Spencer, V. Dulewitz, C. Woodrooffe ir kiti autoriai. Vadybinés kompetencijos
tematika buvo nagrinégjama Jungtinéje Karalystéje, kur vadybinés kompetencijos pagrindu
egzistuoja bendri profesiniai standartai. Nacionaliniu mastu pripazinti standartai yra akredituojami
kaip Nacionaliné profesiné kvalifikacija (National Vocational Qualifications). Nuo 1992 m. ja igijo
daugiau kaip 90 000 vadovy.

Kompetencijos analize siekiama atskleisti veiksmingo vadybininko darbo sudedamasias dalis.
Kompetencijos sampratos tyrimai daugiausia buvo atlieckami JAV, Jdungtingje Karalystéje,
Vokietijoje, o Lietuvoje kompetencijos samprata nebuvo akcentuota. L. JovaiSos pateiktoje
kompetencijos sampratoje pamatinis Zodis yra kvalifikacija, kuria sudaro Zinios, mokejimai ir
igudziai®. A. Jacikevicius Zinias, mokéjimusir jgadZius nurodo tik kaip pakopas mokantis veiklos™.
Kvalifikacija, kaip igadziy imtis, nejgalina veikti skirtinguose veiklos kontekstuose ir nuolat
besikei ¢ianciuose veiklos salygose.

Kvalifikacijos savoka vartojama, kai kalbama apie tai, ka Zzmogus igyja Svietimo sistemoje.
Kompetencijos savoka vartojama, kai tenka apibrézti Zmogaus profesines galias praktingje veikloje.
Zmogiskyjy idekliy vadybos tyrimy aspektas i&yskina Zmogaus vertybiy, poZiiiriy, asmeniniy
savybiy itaka kompetenciju struktiroje. Prie vertybiy ir asmeniniy charakteristiky pridéjus
kvalifikacija, Zmogui sudaroma galimybe tapti kompetentingu™® (1 pav. ).

KOMPETENCIJA
Asmenybés savybés
Vertybés
Pozijiriai

KVALIFIKACIJA
[gudziai
M okéjimai
Zinios
Gabumai

5 1 pav. Kompetencijos termino struktira
Sdltinis: Juceviciené P., Lepaité D. Kompetencijos sampratos erdvé//Socialiniai mokslai. -2000. Nr.1. p. 47
Ivairiy mokslininky darbuose néra bendro nagrinéjamos vadybinés kompetencijos apibrézimo.
U JAV ir Jungtinés Karalystés mokslininky literatiros Saltinuose daZznai kompetencija yra
akcentuojama kaip sugebéjimai, kuriy reikia tam tikroms veikloms atlikti. Anot Ivanovic,
Callin (1997) kompetencija - tai rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas

9 JovaiZaL. (1993). Pedagogikos terminai. -K.: Mokslas,. p.100 p.

10 Jacikevicius A. (1994). Siela, Mokslas, Gyvensena. -V.:Zodynas, p.96

! K ompetentingas (Iot. Competens — atitinkantis, sugebantis (Jokantas K. Lotynikai — lietuviskas Zodynas.1936.)- gerai ka Zinantis, nusimanantis;
turintis teisg ka spresti ar daryti (Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (1985). V.:Mokslas.
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uzduotis; o anot C. V. Good (1959) kompetencija - tai sugebéjimas praktinése situacijose
taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas,

U Ashworth ir Santon (1990) teigimu, egzistuoja bent trys Sios savokos aiskinimo kryptys:
kompetencija traktuojama arba kai p asmenybeés savybeés atributas, arba kaip tam tikra veikla,
veiksmai, elgesys, arba kaip elgesio pasekme.

U Cohen, Fink ir Gadon (1988) kompetencija apibtdina kaip Zinojimus, sugebéjimus, jgudzius,
kurie asmenybés bendravima su pasauliu daro efektyvesni. Anot Tarvydienés (1997)
kompetencija — tai Ziniy ir jgudZiy derinys bei sugebé¢jimas juos pritaikyti konkreciomis
aplinkybémis. Tai vadybos funkciju atlikimas, atsizvelgiant | aplinkos bei situacijos
apribojimus. Sokol (2001) teigimu kompetencija tai batiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui
atlikti mokeéjimo jgadZiy, Ziniy ir gebéjimy derinys;

U Kiti autoriai kompetencijos apibréZzime akcentuoja efektyvios veikos aspektq: LauZackas
(1997) kompetencija supranta kaip efektyvios veiklos demonstravima, sugebéjima atlikti
pateiktas uzduotis realioje ar imituojamoje darbo situacijoje; Juceviciené ir Lepaité (2000)
iSplecia apibréZzima ir kompetencija traktuoja kaip gebéjima veikti, salygota individo Ziniy,
mokeéjimu, igadziy, poZitriy, asmenybés savybiy bei vertybiy.

U Kai kuriy autoriy nuomone, kompetencijos ir sugebéjimo terminus reikéty atskirti. Kabardov
ir ApciSevskaja (1996) nurodo, jog kompetencijos savoka apima elgesio charakteristikas,
dominuojancia asmenybeés aktyvumo forma, tam tikry jgidziy ir mokejimy susiformavima ir
ivaldyma. Kalbant apie sugeb¢jimus, jvedamas vertinimo kriterijus, turint mintyje
potencialias galimybes ir ju uzuomazgas, nuo kuriy priklausys tam tikros kompetencijos
susiformavimo greitis, kokybe ir lygis.

Kai kalbama apie individo kompetentinguma, néra vieningos nuomones apie tai, kas jgimta, o
kas — jgyta. Kai kurie autoriai pabréZia, jog kompetencijos pagrindas yra biologinis, nors jie
neneigia ir socialinio aspekto svarbos. Anot Knowles (1992), neimanoma suprasti Zmogaus,
nesuprantant jo socialinés aplinkos. Kita vertus, vis tik dazniau sutinkama nuomong, jog individai
negimsta turédami kompetencijas, o turi jasissiugdyti, nors jgimti gabumai taipogi svarbiis.

Taigi kompetencija sudaro svarbia asmenybés sistemos dali. Ji apima motyvus, bado ypatybes,
nuostatas bei savojo ivaizdzio ir savojo vaidmens plotmes. Nors ir negalima manyti, kad ji lemia
vystymasi, tagiau vis délto tai yralabai reikdmingas suaugusio mogaus vystymosi veiksnys™.

Literataros analize leidzia isskirti keleta kompetencijos savokos ai Skinimo reitkSminiy grupiy:

1. Kompetencija kaip tam tikra asmenybés savybeé, sugebéjimas. Kompetencija daznai vartojama
tarsi Ziniy ar sugebéjimy atributas, siekiant apibadinti darbuotojuy gebéjima labai gerai atlikti

uZduotis arba organizacijos gebéjima teikti aukSiausios kokybés paslaugas. Si savoka tiek

2 ekaviciené R. (2001). Socialines kompetencijos psichologiniai kriterijai ir ju vertinimas/Lietuvos studenty tyrimas/Monografija/VDU, K. p.14 p.
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akademingje literatiiroje, tiek kasdieninése diskusijose paprastai yra vartojama apibadinti plataus
diapazono sugebéjimus, kurie yra vienaip ar kitaip susije su masy patirtimi: meistriSkumu,
specializacija, inteligentiskumu, problemy sprendimu ir pan. V. Vaitkeviciate® savoka
kompetencija (lot. competentia — priklausomybé (pagal teisg)) aiskina kaip funkcini gebéjima
adekvacia atlikti tam tikra veikla, turéti jai pakankamai Zziniy, igadziy, energijos. Zzmogaus
kompetencijos svarba tuo didesné, kuo reikdmingesnis jo socialinis vaidmuo. R. LauZackas™,
pritaria Siam teiginiui, teigdamas, kad kompetencija yra sugebé¢jimas atlikti pateiktas uzduotis
redioje ir imituojamoje darbo situacijoje, bei L. Jovaiga®™, priskirdamas &ai savokai gebéjimo pagal
kvalifikacija, Zinias, jgudzZius gerai atlikti darba, reikdme. Britu mokslininky manymu, kompetencija
yra Zmogaus savybe¢, gebéjimas atlikti kazkokia veikla, taciau jie pabréZia, kad Sis gebéjimas yra
pakankamai geras, bet ne tobulas. Amerikieciy mokslininkai pritaria nuomonei, kad tai sugebéjimas
daryti tai, kas reikalinga. Kompetencijos sudedamosios dalys — mokeéjimas ir jgadZiai, elgsenos
motyvai ir socialinia vaidmenys, paga R. E. Boyatzi (1982), grupuojamos i penkis blokus'™.
Kokios vadybinés kompetencijos charakteristikos jeina i Siuos penkis blokus parodyta 1 lenteléje
“R. E. Boyatzio poziiirio j kompetencija suvestiné”.

1 lentelé

Tikdasir veilksmai
Suinteresuotumas jtaka (mokéjimasiir igudziai, motyvai)
Diagnostinis koncepciju panaudojimas (mokéjimas ir jgadZiai, sociadinis
vaidmuo)
Orientacijai efektyvuma (mokéjimasir igadziai, motyvai, socialinis vaidmuo)
Proaktyvumas (mokéjimasiir igtidziai, socialinis vaidmuo)

Lyderyste @ Loginis mastymas (mokejimasir jgudziai

Koncepciju plétojimas (mokéjimasir jgadZiai)

Pasitikéjimas savimi (mokéjimasir jgadziai, socialinis vaidmuo)

VieSyjy kalby panaudojimas (mokéjimas ir igtdziai, socialinis vaidmuo)

Zmogidkyjy istekliy valdymas @  Adekvatus saves vertinimas (mokejimas ir jgiidziai

V adovavimas grupiniams procesams (mokéjimasiir jgadZial)

PripaZzistamos valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgudZiai, socidinis

vaidmuo)

Pozityvus démesys (mokéjimas ir igudziai)

Kity Zmoniy ugdymas (mokéjimasir jgadZiai, socialinis vaidmuo)

SpontaniSkumas (mokéjimas ir jgudziai)

ValdzZios panaudojimas(mokéjimasir igadZiai, sociainis vaidmuo)

Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgudziai)

Savikontrolé (charakterio savybeé)

IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Vadovavimas pavaldiniams

Démesio skyrimas klientams

VY VN8R V88
>
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2.Kompetencija — tam tikros Zinios, suteikian¢ios Zmogui galimybe kvalifikuotai atlikti tam
tikrg veikla. A. Pearson (1984) siilo apibrézti kompetencija kaip testing atkarpa, kuri prasideda tik
zinojimu kaip ,ka nors‘ atlikti ir baigiasi zinojimu kaip ,ka nors‘ atlikti laba gerai. Taigi

3 Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (1999). -V., p.341

¥ Lauzackas R. (1997). Profesinio ugdymo turinio reformacdidaktiniai bruoZai. -K., p.65
" Jovaia L. (1993). .Pedagogikos terminai. K., p.100

16 Sokol J. (2001). Idealus vadybinko priretas//V adovo pasaulis. Nr. 9. .6
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sugebéjimas , ka nors* atlikti kompetetingai biity tarp &y dviejy atkarpos tasky. A. Mackeviciene®’
mano, kad kompetencija galima vadinti klausimy ar reiskiniy sritj, su kuriakas gerai susipazings. L.
JovaiSa, papildydamasteigia, jog S savokareiskiair labai kvalifikuota zinojima. Kompetencija— tai
Ziniy ir jgudZiy derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti konkregiomis aplinkybemis'®. Tai vadybos
funkcijy atlikimas, atsizvelgiant i aplinkos bei situacijos apribojimus. Efektyvus vadovo funkcijy
atlikimas reikalauja jvairios kompetencijos, todél dazniausiai skiriama:

@ Konceptualiné (apgalvoti problemy sprendimai, mastymo racionalumas, démesio, atminties

P S T

@ Techniné — technologiné (darbinés veiklos srities specialios Zinios ir sugebéjimai: procesai ir
technologijos, rinkair konkurentai, gamyba ir aptarnavimasir pan.);

@ Tarpasmeniné (Zodinis bendravimas, empatija, klausymo jgudZiai, sugeb¢jimas palaikyti

ilgalaikius sckmingus tarpasmeninius rySius).

Dabartiniu metu tyréjai akcentuoja ir darbingumo bei fizing koncepcija, kuri apima fizinio
atsparumo, atsparumo stresams bei sveikatingumo ugdymo igadzius.
3. Kompetencija kaip tam tikra asmeniui suteikta teise, jgaliojimai ka nors spresti ir daryti.
A. Mackeviciené™ mano, kad kompetencija galima apibadinti ir kaip visuma kurio nors organo arba
pareigino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuso ar nuostaty. J. Sokol (2001) teigimu
kompetencija galima apibrézti kaip elgsenos repertuara, leidzianti konkrecioje organizacijoje
adekvaciais budais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Kitaip tariant,
kompetencija reiskia bating darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo, igadzZiu, Ziniy ir
gebejimu derini®.
4.Kompetencija — tam tikro specialisto veiklos raiska. Ankstesnis McClelland (1973) pozitris i
kompetencija buvo tapatinamas su asmeny darbo atlikimu organizacijose ir siekiu diferencijuoti
darbo atlikimo lygius, kai kompetencijos pozymiai (jrodymai) gali bati apibrézti stebint asmens
darbo atlikima. R. LauZackas™ teigia, kad kompetencija — efektyvios veiklos demonstravimas. R.
Adomienés manymu, S savoka reiskia atskiro vadybininko savita raiska veikloje, pagrista jo
profesiniais, vadybiniais ir asmeniniais geb¢jimais. Pasak P. Jucevicienés, D. Liepaités
kompetencijos savoka labiau atitinka veiklos pasaulio interesus ir vartotina kal bant apie zmogiSkujy
iStekliy vadyba, 0 zmogaus igalinimas arba jo kompetencijos vystymasis tampa ugdymo programy
tikslu (1.2. paveikslas).
5.Kompetencija — kaip vadovavimo jgiadziy raiska. Atsizvelgiant i labai ryskias dabartinio meto

ekonomikos permainas, atsiranda naujo vadovo, kuris disponuoja naujo pobuadzio igudziais,

¥ Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (sud. V. Mackeviciene) (1999). V., p.224

8 Barvydiené V., Kasiulis J. (1997). Vadovavimo psichologija. K.: Technologija, —.153
' Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (sud. V. Mackevigiene) (1999). V., p.224

2 Sokol J. (2001). Idalaus vadybininko porteretas/V adovo pasaulis. Nr. 9. p.5

2 Lauzackas R. (1997). Profesinio ugdymo turinio reforma: didaktiniai bruoZai. K., p.65



15
poreikis. Siandieninis vadybininkas dirba atvirose sistemose ir turi imtis atsakomybes, kuria kelia
situacijos reikalavimai. Kiekviename vadybos lygyje atsiranda sunkumy ir galimybiy, kurios néra
vadovy jgaliojimo dalis. E. Byrd siiilo naujos jgidZiy sistemos sukiirima. Si sistema sudaryta is 5
pagrindiniy vadovavimo jgidZziy kategorijy:

numatymo;

vaizduotes;

vertybiy derinimo;
igalinimo;

saves supratimo jgidziai.

wn W W W W

6. Kompetencija suprantama kaip puikus atlieckamo darbo specifikos Zinojimas. Vadovas turi
Zinoti ne tik tai, ka reikia atlikti, bet ir tai, kaip tai atlickama. Nekompetentingas vadovas, aiskial
nesuprantantis keliamy tiksly, yra priklausomas nuo pavaldiniy, jam sunku iSsikovoti autoriteta.
Toks vadovas, noréedamas nuslépti savo nekompetencija, daznai neprotingai rizikuoja, stengiasi apie
save suburti ne gerus specidistus, 0 sau lygius, nekompetentingus zmones. Ir atvirk&iai,
kompetentingas vadovas, gerai iSmanantis atlickamo darbo esme, darbo procesus ir metodus,
sugeba kvalifikuotai analizuoti situacija, savarankiskai mastydamas operatyviai priimti sprendimus.
Toks vadovas trumpiausiu keliu prieina prie tikslo ir lengviau jgyvendina prii mtus sprendi mus®.
Kompetencija, kaip produktyvumo faktorius, daznai suprantama vienpusiSkai. Apie Zmones
paprastai sprendziama vien tik pagal ju profesing kompetencija. Blogiausia, kad dazniausiai, kai
samdomi nauji ar aukstinami esantys darbuotojai, lemia iSslavinimo pazyméjimai ar universiteto
laipsniai. Tafiau néra rySo tarp egzaminy rezultaty ir stkmés darbe! Netgi auksciausios

kvalifikacijos ekspertai gali apvilti praktiniame darbe®,

UGDYMO SRITIS

ZINI OSIR
Lo SUGEBEJIMAI ASMENYBES
POZI TRIAI -
A SAVYBES
VERTYBES y g

KOMPETENCIJA I

IGYVENDINIMAS VEIKLOJE (RYSYS
SU VEIKLOS FUNKCIJOMIS)

| SORINES APLINKOS L UKESCI Al

|
VADYBOS SRITIS

2 pav. Kompetencijos koncepcija ugdymo ir vadybos moksly kontekste
Sdltinis: Jucevigiené P., Lepaité D. Kompetencijos sampratos erdvé// Socidiniai mokslai. -2000. -Nr.1(22), p. 48

2 R Wrede-Grischket (1996). Manieros ir karjera: elgesio normos vadovams, Pradai, Vilnius, p. 61
2 Christensen P.A., Hansen J. L. (2001). Harmonijair produktyvumas. -V., p. 113
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Kompetencija turéty apimti: poZiarius, Zinias ir patirtj; reikalingas asmenines savybes/
charakteristikas™. Zinios yra kompetencijos dalis, kadangi turéti tam tikry Ziniy tai nereidkia
sugebéti jas igyvendinti. Kiekvienas Zmogus turi tam tikra savo asmeninj pozitri | uzduoti, kuria
jam reikia jvykdyti. Nuo to, ar Sis poziris yra teigiamas ar neigiamas, labai priklauso uzduoties
atlikimo rezultatas. Zmogus gali biti apibadintas kaip nekompetetingas, jeigu jis nepademonstruoja
teisingo poziario. Asmeninés savybés ir sugeb¢jimai taip pat turi labai daug reikSmés darbo
atlikimo kokybei ir rezultatams. Taigi P. Juceviciené bei D. Lepaité (2000) pataiso G. Krogh bei J.
Roos (1996) kompetencijos koncepcija prie pozitrio pridedamos vertybes, o vietoje patirties jraso
sugebéjimus (2 paveikslas).

ISanalizavus teoretiky JovaiSos, Jucevicienés, Lepaites, Krogh bel Roos vadybinés

kompetencijos apibrézimus galime iSvesti nauja vadybinés kompetencijos termino_struktirg (3

paveikdas).

KOMPETENCIJA

Asmenybés savybés +Vertybés + Poziriai SRITIS

VADYBOS

KVALIFIKACIJA
Gabumai +
JogiadZiai + Mokéjimai + Zinios

UGDYMO SRITIS

3 pav. Vadybinés kompetencijos termino struktira

Prie vadybinés kvalifikacijos, kuria sudaro geb¢jimai, jgudziai, mokejimai bei Zinios (igyti
Svietimo sistemoje) pridéjus asmenines savybes, vertybes bei poZidrius sudaroma galimybeé
vadybininkui tapti kompetetingu pasirinktoje veiklos srityje.

Kompetencija turéty apimti: Zinias, patirtj, pozitrius ir reikalingas asmenines savybes/
charakteristikas™.

Kompetencijos savokos reikSmiy gausa leidzia vertinti § terming kaip tam tikry asmenybés
sugebéjimuy, ziniy, veiklosir teisestai veiklai atlikti, visuma.

1.2. PrieSingi poziariai j vadybing kompetencija

Nagrinéjant vadybing kompetencija tyrin¢janciy autoriy mokslinius darbus, ryskéja, kad
Vakaruose labiausiai paplite du pagrindiniai poZiariai § kompetencijq (2 lentelé):

2 Krogh G. Roos J. (1996). Managing Knowledge. —University Press
% Krogh G. Roos J. (1996). Managing Knowledge. —University Press
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- funkcinis analitinis;

- asmeniniy charakteristiky.

2 lentelé
POZITRIAI PRADININKAI SALIS INGERUAIS ORIENTACIJA
Iniciatyvioji Jungtiné kompetencija— i darbdaviy sektoriy, profesija,
Funkcinis vadyboschartija ~ Karalysté priklausomas atitikmuo darbo atlikimo reikalavimus
analitinis MCI darbo atlikimo tam tikroms darbo vietoms, bei
standartams tai siejama su darbo vaidmeniu
(funkcija)
Asmeniniy R.E. Boyatzis JAV kompetencijayra . i_dzi\(bycitpjg irjo indélliz.
charakteristiky nepri ki ausomas igudzi gl , Zinios, asmeninés
kintamasis pagal savyheés, bel tai siejamasu
vadybing elgsena darbo ag ikimu

Pirmaji poziuri plétoja Iniciatyvioji vadybos chartija (Management Charterlniative, toliau —
MCI) (Jungtiné Karalysté). Asmeniniy charakteristiky poZitris pradétas plétoti mokslininko R. E.
Boyatzis, kuris 1982 m. iSanalizavo JAV jmoniy praktika. Lietuvoje Se poZitriai daZzniausial
iSskiriami kaip JAV ir Jungtines Karalystés poZitriai | kompetencija.

Literatiiroje yra vadybinés kompetencijos pavyzdZiy ir kaip priklausomo kintamojo, ir kaip
nepriklausomojo kintamojo pagal vadybine elgsena. JAV mokslininky poZitriu, kompetencija yra
nepriklausomas kintamasis pagal vadybine elgsena, o Jungtinés Karalystés mokslininky poziriu,
kompetencija — priklausomas atitikmuo darbo atlikimo standartams.

JAV mokslininkai kompetencija dazniausiai apibréziataip:

-tai jgudZy, Ziniy arba poZiriy (nuostaty) derinys;
-tai esminés asmeningés individo savybés (charakteristikos).

Pirmu atveju (Jungtine Karalysté) vadybiné kompetencija yra kaip Siy triju sudedamuju daliu
derinys, susijes su rezultatyvia veikla, organizacijai naudingais rezultatais. Pagal antraji pozitri
(JAV), kompetencija gali bati bruozas, tipiné charakteristika, kuri yra stabilesné ir ilgalaike.
Savybés, panaSios | jgudZius ar Zinias, gali bati ugdomos (Spencer L.M., Spencer SM., 1993).
Taciau kiekviena S esminé savybé gali tapti kompetencijos sudedamaja dalimi tada, Kai
prieZzastiniais rySiais susieta su darbo atlikimu. Mintis, kad vadybiné kompetencijagali bati ugdoma
arba igyjama, yra Siuy dvigy perspektyvu konvergencijos (suartéjimo) taskas ir tai yra akivaizdu
metaforose, apibudinanciose kompetencija kaip ,, riiba, iSausta iSigadziy“ (Smith, 1993).

JAV mokslininko R. E. Boyatzis (1982 m.) manymu, kompetencija — tai individo savybegs,
kurios priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Placiausial
Zzinomame R. E. Boyatzis darbe, kuriame jis nagrinéja vadybine kompetencija, keliami reikalavimai
darbuotojams ir individualioms juy savybéms, neatsizvelgiant i darbo vietos ypatybes. Jo poziiirio

centre- pats Zmogus.
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Taigi vadybinée kompetencija jvairiai apibudina asmenj: savybémis, bruozZais, Ziniomis,
igudziais, motyvais, bel pan. ir priezastiniais rySiais sigja su pranasesniu vadybinio darbo atlikimu.
R. E. Boyatzis pateikia asmeniniy charakteristiky metoda,, pagal kuri iSskiriami asmeninés
kompetencijos blokai, leidziantys labai gerai atlikti vadybos funkcijas. Pagal R. E. Boyatzis,
kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios:

+ Mokéjimai ir jgudZiai;

4+ Elgsenos motyvai;

+ Socidiniai vaidmenys.

Vadinas, JAV (R. E. Boyatzis) kompetencijos modelis labiau orientuotas i darbuotojq ir jo
indeli, o Jungtinés Karalystées modelis (MCI) — | darbdaviy sektoriy, profesija, darbo atlikimo
reikalavimus tam tikroms darbo vietoms. Jungtinés Karalystés tyrinétoju poZzitriu, kompetencijayra
iSreiksta darbo paskirties tikslo terminais ir darbo atlikimo standartais, kuriuos norima pasiekti.
Kadangi kompetencijos standartai reprezentuoja elgesio rezultatus, pavyzdziui, tai, ka sugebama
atlikti darbo vietoje, vadybiné kompetencija yra kaip kvalifikacijos (akreditacijos), Kkuri
patvirtinama atliekamais rezultatais, ekvivalentas. Be to, Jungtinése Karalystése kompetencijos
standartai yrainstitucionalizuoti vyriausybés.

Pastebima, kad R.E. Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotas i indéli ir sutelktas i
individualias vadovo charakteristikas bei siggamas su darbo atlikimu, o Jungtinés karaystés tyréju
modelis daugiausiai orientuotas | rezultata (kur tariama, kad pagrindiniai darbuotojo bruozai
(savybés) egzistuoja, jei rezultatai atitinka standartus), akcentuojami darbo atlikimo reikalavimai ir
sigjama tai su darbo vaidmeniu (funkcija). Ta ir yra esminiai skirtumai tarp JAV ir Jungtinés

karalystés vadybinés kompetencijos modeliy.

1.3. Vadybiné kompetencija or ganizacijos kontekste

R. E. Boyatzis modelis atrodo patrauklus savo paprastumu, taciau jis neapima veiksniy, kurie
yra lemiami suprantant kompetencijos problemas ir suvokiama rezultatyvuma. JAV ir Jungtinés
karalystés vadybinés kompetencijos modeliai yra pripazinti ir placiai tailkomi pasaulio praktikoje,
taciau, apibréziant vadybing kompetencija, nejvertinamas organizacijos kontekstas. P. Lindsay ir R.
Stuart (1997) argumentuoja, kad abu Sie modeliai yra pagristi ir turi savo privalumy. Taip pat
teigiama, kad kiekvienas modelis néra tobulas ir iSsamus siekiant suprasti bei dirbti su vadybine
kompetencija. Todél nemazai tyrinétojuy, remdamiesi jau egzistuojanciais modeliais, siekia juos
integruoti i aiSkia visuma.

Kiekvienoje organizacijoje ,, biati kompetentingu” — tai atitikti tos organizacijos kultirrg, t. y.

etoso, tikéjimo, vertybiy, tradiciju, vil¢iy ir paprociy, budingy organizacijai, visuma, kuri ir
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formuoja kompetencijos apibréZima, tinkama tai organizacijai. Vadinasi, kompetencijos
apibrézimas turi buti susijes su organizacijos kultira. Pagal E. Schein, organizacijos kultira pagrista
ankstesne patirtimi, mokymusi, prielaidomis, tikéjimu ir nuolatiniu rapinimusi ir jy lemiama. Tal
yra iSreikSta pripazintomis vertybémis ir kompetencija. J. Hay (1990) taip pat pabrézia, kad
»SKirtingy organizacijy kultira formuoja nevienodas kompetenciju sampratas’. Be to, kad
organizacija veikia rinkos jégos (jskaitant vartotojus ir konkurentus), jos aplinkai daro jtaka ir
politiniai, ekonominiai, technologiniai bei aplinkos veiksniai, tad, autoriy huomone, tolesné jtaka
kompetencijos apibréZimui turi kilti iS aplinkos salygu, kuriomis organizacija dirba (pvz.,
konkurenty aktyvumas, kintanc¢ios rinkos salygos, ekonominiai veiksniai).

Kompetencija apibréziant jvertinus ir organizacijos specifika, kompetencija nusakoma kaip
organizacijos vertybé, priskiriama tos organizacijos asmeniui tam tikroje kultarinéje aplinkoje.
Priklausomai nuo organizacijos kultaros ir aplinkos salygu, organizacijose gali bati nevienodai
apibréziama kompetencija. Ji gali bati nevienodai apibréZziamair toje pacioje organizacijoje, jei tam
tikros grupés labiau vertina skirtingus organizacijos kulttiros aspektus arba daro itaka nevienodos
aplinkos salygos. D¢l kintancios aplinkos butina tobulinti kompetencijos apibréZzima. Autoriy
isitikinimu, organizacijos kompetencijos elementy perziaréjimas yra daug svarbesnis dalykas negu
bendry kompetencijos sarady sudarymas™. Biitent tai daugelyje dabartiniy kompetencijos modeliy ir
nejvertinama.

Organizaciné kompetencija gali buti lalkoma kaip objektyvas Zzvelgiant i vadybing
kompetencija, jos indélio sritis ir kompetencijos elementas, kuris sufokusuoja Sias kompetencijas ir
leidzia jas apibrézti. Organizaciné kompetencija yra formuojama organizacinés kultaros ir iSorés
aplinkos saveikos. Organizacineé kompetencija gali bati reguliuojama kintanciu aplinkybiy, o tai
igalina periodiskai perziaréti jau turima kompetencija. Kompetencijos perzZiiréjimas, reaguojant i
kintancia aplinka, paSalina kompetencijos modeliy statiSkuma ir yra teisingas pozitris, jgalinantis
organizacijos pokyciusir lankstuma.

Aisku, optimaly modeli ne visada lengva sukurti. Kai kurios organizacijos taip vertina tam
tikras kompetencijas, kad joms nesvarbu, kokie bus gauti rezultatai tam tikrose indélio srityse.
Organizacijose, kuriose tam tikri igtidziai yra vertinami kaip kultaros dalis, tam tikro talento gali
pakakti, kad asmuo bity vertinamas kaip kompetentingas, nepaisant to fakto, kad kai kurios asmens
vaidmens indélio sritys lieka nejvertintos ir dél to prastai atliekamos.

% Lindsay P. Stuart R. (1997). Reconstruing competence // Journal of European Industrial Training, Vol. 21, No 8-9, p. 326-334
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1. 4. Kompetencijy sasajos su veikla, kompetencijos lygiy analize

Veiklos samprata apibréziama kaip “laisvai pasirinktas zmogaus veikimas, kuris sudaro
galimybes savarankiskumui, saviraiSkai, pasitenkinimui ir autonomiskumui”. Veikla akcentuoja ne
tik funkciju atlikima, bet ir Zzmogaus apsisprendima pasirinkti, kokiais metodais veikti, kad
rezultatas biity pasiektas efektyviausiu keliu®’.

Norint uztikrinti Zmogaus kompetencija, reikalinga konkreciai veiklai atlikti, reikia zinoti ne tik
tos veiklos struktiira, bet ir jos veiksmuy lygius.

Pasiremiant Reich (1993) poZidriu, galime iSskirti tris veiklos lygius. Pirmasis veiklos lygis,
interpretuojamas kaip praktinis veikimas, apibréZiamas saveika “Zmogus ir gamybos technologija’,

WX

antrasis — komunikavimas, apibréZiamas saveika “Zmogus ir Zmogus’, trefiasis — mastymas,
apibréziamas saveika “ Zmogus ir veiklos problemos”.

@ Pirmgji lygi apima produkcijos gamybos procesas;

@ Antrgji —tarpasmeninés paslaugos, klienty aptarnavimas,

@ Trecigjj —teisinés, inzinerinés, dizaino, vadybos paslaugos.

Kas gi jtakoja veiklos lygius? I1Seitiné veiklos pozicija — jos tikslai, 0 Zmonés savo veikimu,
mastymu, dalyvaudami veikloje, siekia tam tikry rezultaty, kurie yra veiklos produktas. Darbo
atlikimas yra tik kaip rezultatas, taciau jo atlikimas neuzbaigia veiklos, jis yra tobulinamas. Butent
darbo tobulinimas jtakoja veiklos vidiniy bei iSoriniy salygy (darbo biidy, priemoniy, aplinkos)
keitimasi. Toks salygy keitimasis aktyvina naujos veiklos atsiradima, kuri i$S veikian¢iojo asmens
reikalauja turima kvalifikacija perkelti i naujas veiklos salygas. Taigi Siuose veiklos lygiuose
akcentuojami ne tiek rezultatai, kiek tai, jog kylant | aukstesnj veiklos lygi, susidaro didesnés
galimybeés veiklos vystymui.

ISnagrinéesime kompetenciju lygius veiklos lygiy aspektu. Tyrinétojai, nors ir bandydami
atskirti, kalba apie dviguba kompetenciju prasme. Pirmoji jos puse — elgesys, kurj suskaidZius |
atskiras jo dalis (kompetencijas), galima stebéti ir ivertinti darbo vietoje, antroji — politiné
kompetencija — tai gebéjimas jvertinti nauja Situacija, pasirinkti joje tinkamus veiklos metodus ir
nuolat integructi dalykines ir profesines Zinias. |3skiriami keturi kompetencijos lygiai®®:

@ Pirmasis—elgsenos lygis;
@ Antrasis— pridedamasislygis;
@ Treciasis—integruotas lygis;

@ Ketvirtasis — kompetencijos lygis.

2 Juceviciene P., Lepaite D. (2000). Kompetencijos sampratos erdveé// Socialiniai mokdlai.. -Nr.1(22), p. 44
% Juceviciené P., Lepaité D. (2000). Kompetencijos sampratos erdvé// Socialiniai mokslai. Nr.1(22), p. 49
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Pirmasis- elgsenos lygis, kai dominuoja specializuoti tam tikros profesinés veiklos gebéjimai
formuojant konkretius, darbui reikalingus igadZius. Sio lygio pagrindinis bruoZas — elementari
elgsena pagal darbo vietos reikalavimus. Antrasis lygis — pridedamasis, susij¢s su darbo tobulinimu,
meistriskai iSmokta elgsena. Tre¢iads lygis — integruotas, sigamas su antruoju, kai Zinojimas
tailkomas kiirybinéje kintamoje veikloje. Ketvirtajame kompetencijos lygyje atsiranda santykis tarp
gilaus supratimo ir ilgalaikés veiklos. Tai jau yra holistiné kompetencija, sigjama su naujo darbo
karimu, kvalifikacijos perkélimu i nauja veiklos situacija.

Anot autoriy, pirmasisir antrasis lygial gali bati pasiekti tik praktingje veikloje, todél cia labiau
tikty kalbéti apie kompetencijas. Ketvirtasis lygmuo sudétingesnis — Zmogus Zitri | save, kaip i
profesionala, bel atlieka profesionalo vaidmen;, tad lygmuo jvardijamas kaip kompetencija, o ne

kompetencijos.

-
> g -
+ % Gebéjimas
KOMPETENCIJOS s*° integruoti
LYGIS g : Vertinimas
" _turimas
® ) Ziniassu
- - Gebejimas kitomis
gl - analizuoti
',o' Praktinis
e® Ziniy
taikymas
Zinojimas

4 pav. Ziniy ir kompetencijos santykis
Sdltinis: Adomonien¢ R., Daukilas S., Kri&itinas B., Makning |., Palujanskiené A. (2001). Profesinio ugdymo pagrindai

R. Adomoniené ir kt. (2001) pateikia kiek kitokia kompetencijos lygio analize. Ju teigimu,
profesine kvalifikacija yra glaudZiai susijusi su profesiniy igudZiy lygiu, kuri leidZia pasiekti
ugdymas, saviugda arba prigimtiniai Zmogaus sugebéjimai. Kai Zinios tampa Zinojimu, iSmokstama
jas taikyti praktiSkai, analizuoti, derinti su kitomis Ziniomis, didéja Zmogaus profesinis
meistriSkumas. Profesinio tapsmo procese didéja individo asmenybés savita raiska, kuri pasireiskia
kompetetinga elgsena profesingje veikloje. Sis procesas pavaizduotas 4 paveiksle.

Ryski kompetencijosir veiklos konteksto saveika, dél kurios nustatyti veiklos ir kompetencijos
lygiai, igalina kurti ugdymo programas, kuriy tikslas baty kompetencijy ir holistinés kompetencijos
vystymas.

1. 5. Vadovo jgidZiy sistema bei asmeninés savybés
Siandieninis vadybininkas dirba atvirose sistemose ir turi imtis atsakomybes, kuria kelia

situacijos reikalavimai. Kiekviename vadybos lygyje atsiranda sunkumy ir galimybiy, kurios néra

vadovo jgaliojimy dalis.
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H. Fayol ir R. L. Katz teigimu, nors visy trijyg grupiy jgiadziai yra bitini kiekvienam vadowvui,

tatiau juy santykinj aktualuma konkregiam vadovui lemiajo rangas organizacijoje (Zr. 4 pav.) .

Konceptualls Darbo su Zmonémis Techniniai

O Zemiausias valdymo lygis ® Vidurinis valdymo lygis 0 Auk$&iausias valdymo lygis ‘

4 pav. [gudziy ir vadovo lygio hierarchijoje rySys
Sdltinis: Stoner. J. A. F. ir kt. (1999). Vadyba, p. 17

Techniniai jgudzZiai yra svarbiausi Zemesniems valdymo lygiams. Darbo su Zmonémis jgadZziai
yra vienoda svarbuas visy lygiu vadovams, bel patys svarbiausi organizacijos poziariu yra
konceptualiis jgudZiai. Juos iSvystyti sunkiausia, taiau jie yra patys svarbiausi jgyvendinant
vadybos funkcijas.

E. Byrd sitlo sukurti nauja jgudZiu sistema, kuri sieja daugumos tyréju ir organizacijos vadovy
mintis, bei parodo jy bendruma®. Si sistema sudaryta i§ 5 pagrindinig vadovavimo jgiidZig
kategorijy (3 lentel¢) kurie placiau iSanalizuoti 3 priede:

3 lentelé

VADOVAVIMO [GUDZIAI KOMENTARAS
1. Numatymo jgidZ ai Izvalgumas yra vadovavimo pagrindas. Norédamas iSplétoti  jzZvalguma,
vadovas turi priimti pasauli kaip nuolat besikeicianti, ypa¢ taikydamas
vientisumo bei visapusiSkumo principus.
2. Vaizduotés jgudziai Vizija-ta ateities vaizdinys. [sipareigojimas vizijai ivyksta tuomet, kai Zmonés
aktyviai ja kuria.
3. Vertybiy derinimo jgadzZiai Susikurti aiskia vertybiy sistema ir jkvépti jai gyvybe — tai daugiausia, ka gali
duoti vadovas (lyderis).

4. [galinimo jgizdzai Vadziaturi bati dalijamasi. Vadovas turi bati pirmiausia vertybiy skleidimo ir
gyvenimo ekspertu. 5
5. Saves supratimo jgadziai Jie reidkiasi saves vertinimu, savigarba, tikejimu savo sckme. Zmogus sugeba

suprasti kita Zmoguy tik tiek, kiek mokair gali suprasti save.

Efektyviis vadovai turi sugebéti pasiekti tinkama savybiy pusiausvyra neiSvengiamuose
vaidmeny konfliktuose®. Bei kiekvienas vadovas bet kurioje organizacijoje —nuo paties auk&siausio

iki paties Zzemiausio lygio- turi turéti aiskius tikslus, kurie uztikrinty auksStesniy hierarchiniy

2 Stoner. J. A. F. ir kt. (1999). Vadyba., p. 17
* Barvydien¢ V. (1997). Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. K.: Technologija, p. 153
3 Barvydien¢ V. (1997).Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. K.: Technologija, p. 160
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valdymo lygiy vadovy tiksly palaikyma. Sis bidas kiekvienam vadovui padeda aiskiai suvokti, ko i$
jo laukia organizacija®.
M. Trakumaité iSskiria vadovo asmeninio efektyvumo savoka. Tai Ziniy, nuostaty ir igudziy
visuma, leidzianti pasiekti puikiy rezultaty optimaliomis fizinémis ir emocinémis energijos

sanaudomis®. Pagrindiniai asmeninio efektyvumo didinimo rezervai yra §ie (4 lentel¢):

ASMENINIS EFEKTYVUMAS: KOMENTARAS
1. Saves paZzinimas Oksfordo lyderystés programos direktorius Marchall Young teigia, kad

norédami augti kaip lyderiai, vadovai privalo paZinti save, suvokti, kas i$
tiesy jie yra, kas jiems svarbu, kokiaislyderiaisjie nori tapti.

2. Savireguliacija Savireguliacijos pagrindas-savikontrolé arba gebéjimas valdyti trikdancias
ir emocijasir impulsus.
saves motyvavimas Lichtensteino statybos kompanijos pirmininko Micheal Hilti teigimu, vadovai

pirmiausia turi: 1.Megti savo darba, 2. [sisamoninti, kad gali rinktis, 3.
[sipareigoti be jokiy iSygu.
3. Gebéjimas uzmegzti ir palaikyti »Pacific Bell* prezidento Phil Quigley teigimu, lyderysté néra pozicija ar

geresnius tarpusavio santykius igudis, tal tarpusavio santykiai.
4. Rapinimasissavo fizine, protineir ~ Sékmés ir efektyvumo siekiantys vadovai privalo samoningal ir nuolat
dvasine bizsena rapintis savimi, nes jie patys yra svarbiausias tiksly pasiekimo garantas.

PaZinti save reikia dél to, kad galétume maksimaliai iSreiksti ir realizuoti save, savo asmenybés
gaimybes, kad jstengtume tapti tikruoju savimi. Tapti tuo, kuo galiu tapti — tai ir reiskia
aktualizuoti save®. Sekmingai save i&reikianciai bei aktualizuojanciai asmenybei biadinga:

+ Aiskus, konkretus, adekvatus realybés suvokimas (0 ne bendras ar stereotipinis);

+ Nebijo nezinomybés, o sutinka, priima ja (daznai patys siekia neapibréztumo ir

nekonstruktyvumo);

+ Nuolatinis sugebéjimas i$ naujo atrasti ir dZiaugtis iprastais dalykais (izvelgiant jau Zinomy

dalyku naujus bruozus);

+ Savesir kity priemimastokiais, kokiejie yra;

+ Deémesj sutelkiaj problemas, o ne | save;

+ Turi puikiai iSvystyta humoro jausma, kuris yra daugiau filosofinis nei banalus.

Zinoma, tai néra kazkokie idealai, visai be trikumy — “antzmogia”. Jie gyvi Zmongs, tatiau
jaucia malonuma tiesiog gyventi ir biti paciais savimi. Eiti Siuo keliu reikia drasos ir pirmiausia
drasos paZinti, suprasti, priimti save. Tai strateginis kelias, norint kurti konstruktyvy dialoga su
savimi ir kitais.

Asmenybeé visa laika tobuléjair todél, vis nepatenkinta tuo, ko pasieké. Tai ir yra masy tapsmo,

tobuléjimo varomoji jéga.

* Seilius A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipeda: Klaipedos universiteto leidykla, p. 45
3 Trakumaite M. (2003). Vadovo asmeninis efektyvumas//V adovo pasaulis. Nr. 9, p. 4
3 Barvydien¢ V. (1997). Kasiulis J. Vadovavimo psichologija. K.: Technologija, p. 153
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1. 6. Kompetencijosir nekompetencijos modeliy analize

Koks turi bati vadybininkas, puikiai tinkantis savo funkcijoms atlikti? Galime patys nupiesti
idealy portreta. O galime ir pasinaudoti gatavu — sukurtu mokslininky bei specialisty ir praktiskai
iSbandytu. Idealiy vadybininky portretai vadinami kompetencijos modeliais®

Vakary vadybos praktikoje labiausiai paplite du poZitariai | kompetencija: funkcinis analitinis

ir asmeniniy charakteristiky. Pirmaji pozitri plétoja Didziosios Britanijos Iniciatyvioji vadybos

chartija (Management Charter Initiative — MCI), antraji prieS dvideSimt mety pasiilé mokslininkas
R. E. Boyatzis, iSanalizaves JAV imoniy praktika.

MCI modelis. Funkcinis analitinis poZitris koncentruojas ties darbo funkcijomisiir ta veikla,
kuria patyre ir kompetentingi vadybininkai turi sugebéti atlikti efektyviai. Iniciatyvioji vadybos
chartija vadybininko kompetencijai apibrézti panaudojo funkcinés analizés metoda. Sios analizeés
tikslas buvo apibrézti profesijai bazdingus vaidmenis, uzdavinius ir pareigas, o ne jgadzZius ir
mokéjima, reikalingus vaidmeniui atlikti. Atlikus analizg, buvo sudaryti dideli kompetencijos
charakteristiky, besigrupuojanciy apie esmines funkcijas arba vaidmenis, saraSai. Vadybiné veikla
suskirstyta | kategorijas ir specifikas, kiekvienai kategorijai sudarytas iSsamus adekvataus darbo
atlikimo kriteriju saraSas. MCl modelis yra apibendrinamasis, tinkamas visy veiklos sriciy
organizacijuy vadybininkams. Profesinis vadybininko standartas MCI-2 (Middle management
standards) taikomas visiems aukstesnio (iSskyrus strategini) ar vidutinio lygmens vadovams, kurie
atsakingi uz padaliniy ir skyriu veikla ir, kuriems pavaldias Zemesnio lygmens vadovai.

Asmeniniy charakteristiky pozitris. Jo démesio centre atsiduria Zzmogus. Amerikiecio R. E.
Boyatzio® metodas taip pat yra empirinis, tatiau jis Zvelgia i kompetencijos problema
“humaniskiau”. Asmeniniy charakteristiky metodas iSskiria “ penkis asmeninés kompetencijos
blokus® ty. tiksdas ir veiksmai; lyderysté; Zmogiskyju istekliy valdymas, vadovavimas
pavaldiniams, déemesio skyrimas kitiems, kurie leidZia labai gerai atlikti vadybos funkcijas (Zr. 1
lentel¢je).

ISsamus Siy dvigjy poZitriy | kompetencija palyginimas bity labiau jdomus akademinio mokslo
“grauzikams’ nei verslo praktikams. Taciau bendra supratima apie ju skirtumus ir pranasumus
svarbu turéti ir “gyvosios’ vadybos atstovams. Tai leisty susidaryti vaizda, kaip kompetencijy idéja
gali bati panaudota realiame darbe. MClI modelio ir asmeniniy charakteristiky pozirio
palyginimas pateiktas 5 lentel¢je.

% Skiauteriene 1.(2001). Idealus vadybininko portretas//Vadovo pasaulis. Nr. 9, p. 4
% Boyatzis R. E. (1982). The Competent Manager.New York, NY: Wiley
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5lentele

PRANASUMAI TRUKUMAI

1. ISskiriant kompetencijos charakteristikas, démesys 1. Kompetencijos modeliai yra statiski.
sutelkiamas i tai, ka vadybininkai gali padaryti, - i 2. Kompetencijos modeliai apraso tik pamatuojamus

ju veikla ir rezultatus, o ne i igimtus gabumus, elgsenos ir vadybos praktikos aspektus ir visiskai

intelekta ar iSsilavinima. netinka tokiems dalykams kaip nuomorgs, kiryba ir
2. Kompetencijos savokai apibrézti naudojama pan.

empiriné analizé, redios vadybininky elgsenos 3. Kompetencijos metodologija sutelkia demesi | dabarti,

nagringjimas. bet nenurodo, kokiy kompetencijos sudedamuju daliu
3. Kompetencija apibidinantys elementai iSskiriami reikés véliau, pasikeitus aplinkybéems.

nagrinéjant apibendrintus vadybininky vaidmenis;, 4. PoZzitris i vadyba iS kompetencijos pozicijos, pagristas

viena vertus, Sie elementai turi bati iSmatuojami, paciu vadybininky supratimu apie savo veikla.

antra vertus, jie turi bati badingi vadybai apskritai, 5. Kompetencijos modeliuose néra takoskyros tarp

nepai sant atskiry sriciy specifikos. aprasomuyjy ir nurodomuju metody.

Be to, R. E. Boyatzis kompetencijos modelis yra orientuotas i indéli ir sutelktas i individualias
vadovo charakteristikas bel siggamas su darbo atlikimu, o Jungtinés Karalystés tyréju modelis
daugiau orientuotas i rezultata (kur tariama, kad pagrindiniai darbuotojo bruoZai (savybes)
egzistuoja, jei rezultatai atitina standartus), akcentuojami darbo atlikimo reikalavimai ir tai siejama
su darbo funkcija. Tai ir yra esminiai skirtumai tarp JAV ir Jungtinés Karalystés vadybinés
kompetencijos modeliu.

Kadangi egzistuoja nemaZzai poZziariu | vadybine kompetencija, nemaZai tyrinétoju (Lindsay,
Stuart (1997); McCredie, Shackleton (2000); Tett ir kt. (2000)), ieSkodami optimalaus modelio,
siekia apibendrinti anksciau sukurtus modelius, analizuodami pirmtaky darbus ir taikydami savas
metodikas.

Kalbant apie vadybing kompetencija organizacijoje, kyla klausimas: ka galima laikyti
kompetentingu vadovu organizacijoje? Pagal P. Lindsay ir R. Suart (1997), vertinant kompetencija,
reikia jvertinti ir atliekama darba. Svarbu atsakyti i klausima: kokio asmens reikia organizacijai;
koks asmuo yra arba ka asmuo atlieka, kad yra laikomas kompetentingu? P. Lindsay ir R. Stuart
optimaly kompetencijos modelj sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamosios dalys (6
lentelé¢):

6 lentele
ASMUO LAIKOMAS
P.LINDSAY IR R. STUART MODELIS PAVYZDYS KOMPETETINGU :
1. Zmonés gali biti laikomi kompetetingais, jei jie | Asmuo yra kompetentingas, nes | -pagal tai, ka jis atlieka
kreipia pakankamai démesio § savo darbo atlikimg, | pakankamai demesingas
kurisyra svarbusir pagrjstas organizacijoje. organizacijai svarbiems
darbams.

2. Zmonés gali bati laikomi kompetetingais, nesjie | Asmuo yra kompetentingas dél | -kaip gerai ir kokiais bidais
atlieka darbg organizacijai priimtais bizdais. puikaus personal o valdymo. jistai daro

Pirmu atveju asmuo laikomas kompetentingu pagal tai, ka jis atlieka, o antru atveju — kaip gerai
ir kokiais budais jis tai daro. Cia kyla klausimas, ar gerai atliekama tai, ko reikalaujama indélio

srityje.
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Pagal P. Lindsay ir R. Stuart (1997), optimalus kompetencijos modelis apimty Zmones, kurie
ypt daug démesio kreipia i reikiamas indélio sritis, siekdami jvykdyti tikslus taikydami reikiama
kompetencija. Taigi kompetenciju apibrézimas Siame modelyje priklausyty nuo indélio srities, ir ¢ia
kompetencija galima apibrézti kaip integruota elgsena, kuri gali buti panaudota sskmingai pasiekti
tikslusindélio srityje.

H. McCredie ir V. Shackleton (2000), susiedami jvairius darbus vadybinés kompetencijos
tematika, iSskyré vadybines kompetencijas i viena hipoteting modelj (zr. 7 lentelg), skirta padalinio
generalinio vadovo kompetencijai matuoti.

H. McCredieir V. Shackleton hipotetinis vadybineés kompetencijos modelis®
7 lentelé

Orientacija § rezultatq Laiméjimai

Energija

Iniciatyva

Kontrolé

Polinkis veikti
I ntelektualiniai sugebéjimai Analizé

Plattis poméegiai
Tarpasmeniniai sugebéjimai Direktyvumas

Santykiu plétoté
Lankstumasir prisitaikymas Integralumas

Pasitikéjimas savo jégomis

Emocinis ramumas

Sdltinis; McCredie H. ir Shackleton V., 2000. The Unit General Manager:A Competency Profile // Personnel
Review, Vol. 29, No 1, p. 106-114

Pastaruoju metu daugelis tyrinétojy pritaria E. Paston (2000) pasitlytam kompetencijos
modeliui. Jame iSskiriamos trys kompetencijos faktoriy grupés:

1. Intrapersonaliniai faktoriai: saves vertinimas; nuostatos i save ir aplinkinius; asmenybés tipas.

2. Interpersonaliniaijgudziai: socialiné percepcija; klausymos igudziai; verbalinio elgesio

igudziai; neverbalinio elgesio igudziai; griztamojo rySio uzmezgimo igudziai.

3. [giadziai, jtakojantys veiklg komandoje: lyderiavimo savybés, konflikty sprendimo igudziai,

savikontrolés laipsnis, taktiSkumas; problemy sprendimo jgadZiai.

Taigi buty gana tikslinga aptarti ir vadybing nekompetencija, kuria ivertinusiir i ja atsizvelgus,
vadoval galéty sekmingal Zengti vadybinés kompetencijos link. Remiantis vokieciy autoriaus
Maiwald (1979) nekompetencijos struktariniu modeliu, isskiriami ir analizuojami Se
nekompetencijos komponentai (8 lentel¢).

Vadovas turi siekti, kad nekompetencija virstu kompetencija, nes tik kompetentingas

specialistas gali kelti savo veiklai realiusir pasiekiamus tikslus.

3" McCredie H. ir Shackleton V. (2000). The Unit General Manager:A Competency Profile // Personnel Review, Vol. 29, No 1, p. 106-114
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8 lentele

NEKOMPETENCIJOS NEKOMPETENCIJOS | SRAI SKA
STRUKTURINIAI KOMPONENTAI

Vadovas nemoka uzmegzti kontakto su pavaldiniais ar kolegomis; ne ieSko,
1. Komunikacinis nelankstumas bet vengia bendradarbiavimo; nemoka iSklausyti pasnekovo; nemalonus,
prastiokas; sunkiai bendraujair t.t.

Nuolaidus; pernelyg paklusnus, neturi nuomonés; bijo bati atstumtas grupés,

2. Superkonformizmas iz0liuotas ir L

Bijo permainy, jas suvokia kaip grésmes sau, sunkiai orientuojasi naujose ir
3. Neapibréztumo baime nejprastose situacijose; daro pernelyg skubotus sprendimus, reaguoja
spontaniSkai, neapgal votai ir t.t.

Nepasitikéjimas turima  padétimi;  egocentriSkumas, siekia valdzios,

4. Padidintas aukSto Statuso SEKIMAS | ;i i o navydus svetimai sekmei; seka, kritikuoja kitus ir L.

Jautiasi esas menkavertis; paniures, kaprizingas, pesimistas; prarades darbo

S NI 28112 motyvacija; netiki scskmeir t.t.

Gynybiskas nesckmiy ir praradimy situacijoje; agresyvus, jsitempes,
sudirges; nevaldo emocijy; linkes kaltinti, niekinti kitusir t.t.

6. Neatsparumas frustacijai

Taigi nesvarbu, koki modeli nutaria naudoti organizacija — ir vienas, ir kitas leidzia gana
objektyviai vertinti vadybininky darba, identifikuoti elgsenos spragas ir nusibrézti asmeninio ar

kolektyvinio ugdymo tikslus.
1. 7. Vadybinés kompetencijos modeliy taikymo galimybésir ribotumai

Kompetencijos modeliai placiai taikomi Vakary organizacijose planuojant pokycius, samdant ir
mokant personala. Strateginiai pokyciai dabar vis dazniau suvokiami kaip organizacijos mokymosi
procesas. Sugebéjimas mokytis geriau uz konkurentus, pritaikyti ir tobulinti organizacijos pazZinting
baze, tapo esminiu ginklu, padedanciu laiméti konkurencine kova™.

V. Dulewitz (1991) mano, kad ,, 70 procenty kompetencijy yra bendros visoms organizacijoms,
0 30 procenty yra budingos konkrecioms organizacijoms®.

Kompetencijos modeliai gali bati placiai taikomi organizacijose. Kompetencijos struktiiry
taikymo galimybés valdant personala pateiktos 6 pav. (Boam, Sparrow, 1992). Kompetencijos
struktairos gali buti panaudotos verbuojant, atrenkant, vertinant vadovus, teikiant griztamaji rysi
(Santo, 1998):

4+ kompetencija grindziant darbuotojy verbavimy ir atrankg, daroma prielaida, kad praeities

elgesys gali padeti numatyti elges ateityje panaSiy situacijy metu (Goldstein, Davidson,
1998);
+ kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikimg, siekiant nustatyti vadybinio personalo

ugdymo poreik; pagal kompetencijy sqrasus (Rowe, 1995);

% Sokol J. (2001). Idealaus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis, Nr. 9, p. 4-10
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4+ kompetencijq jvertinanti kompensavimo sistema daznai taikoma atlyginimy struktiiroje
(Cira, Benjamin, 1998) ir gali bati susieta su tam tikromis atlyginimo sudedamosiomis
dalimis— pagrindiniu ir kintamu atlyginimu (Cofsky, 1993).

Darbo atlikimo
vertinimas

360 laipsniy
griZtamasis rysSys

Personalo —» KOMPETENCIJOS €— Kompensavimas

ugdymas
/ AN

Verbavimasir Atestavimas

atranka

6 pav. Kompetencijos struktiiros integravimas i personalo valdymo veiklas
Sdltinis: Petkevigiate N., Kaminskyté E. (2003). Vadybiné kompetencija: teorijair praktika// Pinigy studijos. Vilnius.
Nr. 1, p.65- 80.
Taigi néra labai svarbu, kokj vadybinés kompetencijos modeli organizacija siekia pritaikyti.

Svarbu, kad pagal taikoma modeli buty galima gana objektyviai ijvertinti vadybininky darba,
nustatyti elgsenos spragas ir nusibrézti asmeninio ir kolektyvinio ugdymo tikslus™.

M. Heffernan ir P. Flood (2000) tyrimas parodé, kad kompetencijos struktary taikymas yra
susietas su organizacijos charakteristikomis. Organizacijoms, pritaikiusioms kompetencijos
struktiiras savo veikloje, budingas didesnis naSumas. Tyrimo rezultatai parodé, kad personao
valdymo patirtis, organizacijos charakteristikos ir organizacijos veiklos rezultatai turi jtakos
kompetencijos struktiiry taikymui organizacijose (9 lentel¢).

Manoma, kad tik tos organizacijos, kurios gali skirti pakankamai finansiniy istekliy,
eksperimentuos pritaikydamos kompetencijos modelius personalui valdyti. Kita vertus, manoma,
kad tik sckmingos organizacijos, pripaZistancios Zmogaus istekliy svarba, yra linkusios investuoti i
kompetencijos struktary taikyma (Heffernan, Flood, 2000). Dabartiniu laikotarpiu Lietuvoje
organizacijy vadovai daugiausia déemesio skiria gamybai. Personalo valdymo funkcija daugelyje
Lietuvos organizacijy néra pakankamai iSvystyta.

9lentele
KOMPETENCIJOS SRITIS KOMENTARAS
Personalo valdymo patirtis Kompetencijos struktiros dazniau taikomos organizacijose, kuriose personalo
valdymo patirtis yradidesn¢ ir atitinkamai skiriama daugiau finansiniy iStekliy.

Organizacijos charakteristikos Kompetencijos modeliy taikymas priklauso nuo organizacijos dydZio ir
organizacijos veiklos laikotarpio. Kompetencijos modelius dazniau taiko didesnés
pagal darbuotojy skaiéiy organizacijos ir tos, Kuriy ilgesnis veiklos laikotarpis.

Organizacijos veiklosrezultatai  Pastebéta apyvartos, pelno, pardavimy didéjimo ir kompetencijos struktary taikymo
saveika. Sekmingiau dirbanciose organizacijose kompetencijos struktiros taikomos
daZniau. Pritaikiusiose kompetencijos struktiras organizacijose pastebéti geresni
pardavimy ir pelno rezultatai. Autoriai mano, kad tai gali reiksti, jog kompetencijos
modeliy pritaikymas organizacijose daro jtaka rezultatyvumui.

% Sokol J. (2001). Ideal aus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis, Nr. 9, p. 4-10.
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Kompetencijos idéja tapo naudingu darbo instrumentu daugeliui vadybininky, leidZianciy i$
naujy pozicijy ivertinti savo ir pavaldiniy veikla. Vadinasi, kiekviena organizacija, nutarusi taikyti
kompetencijos koncepcija savo praktikoje, turi pasirinkima: ji gali arba pasinaudoti vienu is jau
esanciy modeliy, arba sukurti savo, konkrecios situacijos pagrindu.
Norsir kritikuojami, kompetencijos modeliai placiai naudojami Vakary organizacijose samdant

personala, ji mokant, ir ypa¢ planuojant pasikeitimus.

1. 8. Kompetencijy ugdymasir vertinimas
1. 8. 1. Kompetencijos ugdymo centry kiirimo modelis

DidZiojoje Britanijoje ir kitose Vakary Europos valstybése lygiagreciai dirbantys vertinimo ir
ugdymo centrai yra daugiau pagalbiné priemoné vadovaujantiesiems specialistams ugdant savo

darbuotojus, planuojant ju karjeros galimybes ir identifikuojant dar neignaudota potenciala™®

. Siuose
centruose vadovai iSmoksta terminy ir igyja sistemiska pozitrj, kuris véliau padeda identifikuoti
individualius darbuotojy poreikius. Sitiloma grieztai laikytis daugeli mety tobulintos centro kiirimo

schemos (zr. 5 paveiksla). Nuosekliai laikantis sistemos, uztikrinami norimi rezultatai.

| Apibrézkite organizacijos tikslus, gaukite jgaliojimus

[ ]
PerZiarékite/patvirtinkite esamas procediras | | ISanalizuokite pareigybe

| Parinkite uzduotis | | Sukurkite uzduotis

| Sukurkite programa |

| Parenkite stebétojus/déstytojus |

| Pilotinis bandymas |

lvykdykite programa

6 pav. Ugdymo centry kiirimo modelis
Saltinis: Simonkevigiené 1. (2001). Neinaudotos galimybeés //Vadovo pasaulis. Nr. 9, p. 25

“ Simonkevigien¢ I. (2001). Neignaudotos galimybes//Vadovo pasaulis. — —Nr. 9. —P. 24
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Visals atvejais ugdymo centrai yra integruota kompanijos personalo strategijos dalis, todél
batina nustatyti ugdymo programas. Aptariant konkrecia pareigybe, naudojami kombinuoti analizés
metodai. Véliau iS Sios analizés gauta informacija suraSoma ir sudaromas kompetencijy sarasas.

Kiekviena uzduotis yra tiesiogiai susijusi su kuria nors kompetencija, 0 gaunamas vertinimas —

patikimas ir galiojantis.

Paprastai isskiriami trys ugdymo centry programy tipai*":

@ ISORES KONSULTANTAI. Jie organizacijos viduje dirba kaip nepriklausomi vertintojai.
Daugelis organizacijy dirba pagal tokia programa. Paprastai ju darbas apsiriboja tuo, kad yra
nustatomos darbuotojy stipriosios bei silpnosios vietos ir ugdytinos savybés. Véliau iSorés
konsultanty ataskaitos yra aptariamos su Zmogiskujy istekliy ugdymo vadovu ir sudaroma
individuali tobulinimosi programa.

@ VIDAUS KONSULTANTAI. Siekiant gery darbuotoju rezultaty, didelése organizacijose
daZniausiai dirba vidaus konsultantai. Ypa¢ vertintinas bruoZas yra tas, kad konsultantai tiksliai
nustato atotrtiki tarp esamy darbuotojo kompetencijy ir tai pareigybei reikiamo ju lygio.
Vadinasi, ¢ia yra sukurtos konkrecios galimybeés toliau ugdyti kompetencijas.

@ PACIU DALYVIU VYKDOMA UGDYMO PROGRAMA. Ugdymo programa vykdo patys dalyviai,
t.y. ir dalyviai, ir konsultantai yra tie patys asmenys. Pirmiausia kiekvienas dalyvis iSanalizuoja
savo paties pareigybg ir ja aptaria su vadovu. Tuomet pradedama ugdymo centry programa, kur
kiekviena uzduotis yra nufilmuojama vaizdajuostéje. Véliau lanko intensyvius kursus, kur
iSmokomi objektyviai vertinti savo paciy atliktas uzduotis. Dalyviai , istyrinéje savo patiy ir
kolegu pasirodyma, yra prasomi paraSyti ataskaita apie savo ir kolegu silpnasias ir stipriasias
vietas bei sukurti individualy ugdymo plana. Sie centrai yra laikomi paciais veiksmingiausiais,
nes asmuo Yyra vertinamas savo kolegy.

Taciau kiekvienas personalo ar vadovybés ugdymo planas nebus igyvendintas, jei atsakomybés
uz jo vykdyma neprisiims auk&¢iaus organizacijos vadovai t.y. jei darbuotojai nesulauks paramosir

paskatinimo is vadovo, nebus ir teigiamos jtakos darbo rezultatams.

1. 8. 2. Kompetencijy ugdymo pakopos

Vertinant ir ugdant asmenybe, bene svarbiausia issiaiSkinti kompetencijas — savybes, kurios kur
kas placiau apibrézia asmenj. Dar 1973 m. D.C. Maklelandas (D.C. McClelland) pazyméjo, kad
kompetencija - tai keliy susijusiy asmenybés savybiy derinys. Kompetencija iprasta vaizduoti kaip

“ Simonkevigiené I. (2001). Neidnaudotos galimybés //Vadovo pasaulis. Nr. 9, p. 25.
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ledkalnj, kur matomoje virsingje yra Zinios ir jgadzZiai, 0 nematomoje apacioje — motyvai, poreikiai
ir saves suvokimas® (Zr. 6 paveiksla).

Matoma

lgadziai
Zinios

Saves suvokimas
Poreikiai
Motyvai

7 pav. “Ledkanio” principas
Saltinis: Skiauterien¢ 1. (2001). Svarbiausias kapitalas- Zmonés//V adovo pasaulis. Nr. 4, p. 16.

Taigi tiriant Zinias ir jgudZius, galima atskirti tinkamus nuo netinkamy, o vertinant
kompetencija, - tinkamiausius i$ tinkamy. D.C. Maklelando huomone, sckmé lydi tuos specialistus,
kurie turi konkreciai pozicijai reilkiamas savybes, pavyzdZiui, tikso siekima, lankstuma,
pasitikéjima savimi ir panaSiai.

Kompetenciju ugdymas centruose — ne tik trakstamy Ziniy siekimas profesingje srityje, bet ir
asmeniniy savybiy keitimas, darbo stiliaus koregavimas, naujy elgsenos igadziy igaliojimas™. Tam
reikia atkaklaus ir labai ilgo darbo. I15skirsime Sias pagrindines kompetencijy pakopas (Zr. 10
lentele):

10 lentele

| KOMPETENCIJU PAKOPOS KOMPETENCIJU PAKOPU ISRAISKOS

@ Atskiry situacijos tipy supratimas ir nustatymas kompetencijy, kokiy jos
reikalavja. Ypa¢ naudinga aptarti tas situacijas, kuriose konkreti
kompetencija buvo pasitelkta, ir tas, kuriose jos trizko.

D Naujy elgesio modeliy iSbandymas jgyjant trizkstamas kompetencijas.
Svarbiausia, kad asmuo galéty pasikonsultuoti, kreiptis patarimo, kartu
Su patyrusiu stebétoju apsvarstyti ir, jei biatina, jvertinti savo paties
veiklg bei padaryti teisingus pakeitimus.

@Mokomasi praktiskai panaudoti kompetencijas jvairiose situacijose.
Naudojimosi kompetencijomis patirtis garantuoja, kad vieng dieng naujai
igyta kompetencija taps tokia pat natarali ir lengvai taikoma.

D Iogytq kompetencijq asmuo darbinése situacijose integruoja ; kitas jau
turimas kompetencijas, mgstymg ir elgseng. Tai reikalauja ilgos
praktikos, per kurig darbuotojas norimg kompetencijq gerai jvaldo.

KOMPETENCIJOS SUVOKIMAS

PRAKTINES KOMPETENCIJY
DEMONSTRAVIMO UZDUOTYS

] —

NAUDOJIMOSI KOMPETENCIJOMIS
PRAKTIKA

KOMPETENCIJY TAIKYMAS
ORGANIZACIJOJE

Pradedant kurti darbuotoju tobulinimo planus ir organizuoti ugdymo centrus, visuomet verta

prisiminti, kad ugdyti kompetencijas turéty skatinti: paties darbuotojo iniciatyva tobuléti (asmeniné

“2 Skiauteriené |. (2001). Svarbiausias kapitalas- Zmones//V adovo pasaulis. Nr. 4, p. 16
3 Simonkevigiene 1. (2001). Neinaudotos galimybés//Vadovo pasaulis. Nr.9, p. 27
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motyvacija ir saves vertinimas), tiesioginio vadovo sudaromos salygos augti ir pavaldiniui teikiami

patarimai, personal o ugdymo vadovo teikiamos mokymuisi reikalingos priemonésir t.t.
1. 8. 3. Kompetencijos vertinimo priemonés

Kompetencijai vertinti JAV ir Europoje jau prieS gera deSimtmetj buvo sukurti specialis testai
ir klausimynai, pritaikyti specialiis interviu budai*. Deja, Lietuvoje daZnas imonés vadovas ar
personal o valdymo specialistas susiduria su akivaizdzZiu personal o vertinimo priemoniy trakumu.

Viena iS zinomiausiy Europoje konsultavimo bendroviy — “SHL Group”, ikurta 1977 m.
Didziojoje Britanijoje. Ji kuria profesionalaus vertinimo metodus kompetencijai tirti. Yra sukarusi
daugiau nei 200 jvairiy vertinimo metody, atstovybés veikia daugiau nei 40 Saliy, pateikta daugiau
nei 30 kalby. Lietuvos rinkai pritaikytus vertinimo metodus naudoja “ 360° -SHL Group”

(www.shigroup.com), vienintelé licencijuota atstové ir platintoja, kompanija “Fontes Vilnius'.

Pagrindinis Sios metodikos tikslas - sukurti kompetencijy ugdymo plana. Kompetencija yra
vertinama naudojant struktarizuota klausimyna, kuri pildo tiesioginis tiriamojo vadovas, panady
darba dirbantys kolegos, tiriamojo pavaldiniai ir, jei bitina, kiti organizacijos darbuotojai ar vienas
i$ organizacijos klienty. Fontes konsultantai vykdo visa vertinimo procesa, apdoroja rezultatus ir
pakomentuoja bei aptaria juos su tiriamuoju ir jo vadovu. Si metodika taip pat gali bati naudojama
tirti vadovaujanciy darbuotojy grupei, norint sukurti bendra kompetencijy ugdymo programa™. Siuo
metu Lietuvoje jau apdoroti trys nauji “ SHL Group” sukurti vertinimo metodai“®:

@ Zodinio kritinio mgstymo testas VMG, kuriuo tiriamas verbalinis informacijos suvokimas bei

Zmogaus gebéjimas jvertinti jvairiy tipy argumenty logiskuma.

@ Skaitmeninio kritinio mastymo testas NMG1, kuriuo tiriamas Zzmogaus gebéjimas analizuoti

skaitmening informacija, naudotis statistine medziaga, lentelémis, grafikais, ekonominiais
rodikliais.

@ OPQ 32 — asmenybeés profesinis klausimynas, kuriuo tiriamas tipiSkas zmogaus elgesys darbo

aplinkoje, analizuojamos 32 asmenybés savybes, atspindincios elgesio ir veiklos stiliu.

Vertinimo priemoniy, pritaikymas yra labai platus. Jos gali biti naudojamos personalo atrankai,
karjeros planavimui, komandos karimui ir jos efektyvumo plétojimui, darbuotoju kompetencijos
identifikavimui, mokymo poreikiy nustatymui ir t.t. Klausimyny ir testy pagalba greitai gaunama
objektyvi ir patikima informacija apie asmeni. Metodiky naudojimas yra patogus, joms reikia mazai
iStekliy.

# Skiauteriené |. (2001). Svarbiausias kapitalas- Zmones//Vadovo pasaulis.. Nr. 4., p. 16
“® hittp://www.fontes It 7r.2004-01-29
“ Skiauteriené |. (2001). Svarbiausias kapitalas- Zmones//V adovo pasaulis.. Nr. 4, p. 17


http://www.shlgroup.com
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1. 9. Kapitalo investicijosj darbuotojo kompetencijy sistema
1. 9. 1. Investicijy { Zzmogiskajj kapitala aptarimas

Nauja pazangi technika, ypa¢ kompiuterizavimo, komunikavimo, gamybos ir darbo
organizavimo pokyciai, pakeité poziari i dirbanciojo vaidmenj. Siekiant spartinti technikos,
technologijos pazanga, reikia vis daugiau sumanumo, o ne fiziniy pastangu. Siandien darbuotojas
yra traktuojamas kaip veiksnys, garantuojantis Siy naujy galimybiy atskleidima bei panaudojima, o
ne kaip veksnys, trukdantis panaudoti visas Sias naujoves. Kompetentingi ir kvalifikuoti
darbuotojai yra pagrindinis technikos, technologijos, darbo organizavimo plétros veiksnys, jo
varomoji jéga, todel veiksniy prioritetinis vystymasis - tai visuomenes pazangos laidas®’.

D¢l informaciniy technologiju vykstantys pokyciai daro poveiki socialiniams ir ekonominiams
procesams. vystosi individualus darbas, patarnavimai ir naujos, vadinamosios kvalifikacijos
reikalaujancios darbo organizavimo formos, valdymo decentralizavimas, lankscios darbo laiko
organizavimo formos. Ekonomikos globalizavimas iS§ esmés keic¢ia kapitalo, prekiy ir patarnavimy
srautus. Susiformavo pasauliné diferencijuota darbo rinka. Formuojasi naujas Ziniy ir naujoviy
gamybos modelis, jungiantis auks¢iausio lygio specializavima ir tarpdisciplinini susipynima.

Tokios salygos kelia ypatingus darbuotoju kompetencijos reikalavimus. Modernus kelias -
isijungimas i Europinj bendra tinkla, bendrojo ir profesinio mokymosi derinimas, mokymasis darbo
vietoje®™. Todél bet kuriai naujai problemai spresti reikalinga atitinkama darbuotojuy kompetencija.
Kompetencija - tai ne tik reikiamos problemai spresti konkrecios zinios: tai ir mokéjimas
pasinaudoti kity organizacijy, specialisty Ziniomis, t.y. pasinaudoti ne tik vidiniais, bet ir iSoriniais
kompetencijos Saltiniais. Galy gale, tai ne tik profesiné, bet ir socialiné, metodiné kompetencija.

Kompetencija nejgyjama kaip tradiciné kvalifikacija, gavus diploma. J daZniausiai
pasiekiama ne standartiSkai mokantis, o0 specialiuose treninguose, specializuotuose seminaruose,
savarankiskai mokantisir t.t. Kadangi imoné - sudedamoji tikio dalis, todél ir jos mokymosi sistema
negali bati izoliuota nuo aplinkos — nuo intelektualinio remimo sistemos makroekonominiu
(valstybiniu, tarpvalstybiniu, regioniniu) lygiu. Makroekonominiu lygiu rémimas atliekamas
valstybiniu, tarpval stybiniu (Europos Sajungos, pasaulio) lygiu, tarp imoniy.

Siuolaikiniame Ziniy ir informacijos pasaulyje, kinta ir sudétingéja darbo veikla, o priimami
sprendimai neretai turi didele reikSme ne tik darbo organizacijos nariams, bet ir aplinkai. Taigi
reikalavimai dirbanciujy kompetencijai taip pat didéja ir, kas ypac problemiska, nuolat kinta.
Kompetencijos problemos, kaip zmogiskuju iStekliy vadybos objektas, kylancios profesinéje

veikloje yra sprendZiamos visa gyvenima besitesiancio ir testinio ugdymo kontekste™.

47 8 SMF/Ekonomikair vadyba: Aktualijos ir perspektyvos/E. Galvanausko moksl. konf. // SU, 2002, p. 71
“ Sakalas A., Savaneviciené A. (2000). Imoniy kooperavimasisir darbuotoju kompetencijos formavimo principai//InZineriné ekonomika.. -Nr.5, p. 35
“ Juceviciene P., Lepaite D. (2000). Kompetencijos sampratos erdveé//Socialiniai mokslai. -Nr. 1 (22), p. 44
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Kvalifikuotos darbo jégos trukumas tapo viena i$ pagrindiniy industrinés visuomenés problemy,
kadangi mokslo ir technologiju dinamiskumas industrinéje visuomenéje sukiré dazna darbo jégos
igudziy kaita.

Tuo metu, kai investavimas i zmones yra pagrindinis iSsivystiusiy Saliy augimo Satinis, tik
maza dalis neiSsivystiusiy Saliy tesugebéjo praplésti Zzmoniy galimybes tam, kad priimty
greitéjancio vystymosi i8Siki. Ekonominio atsilikimo savoka pasireiskia tokiomis formomis kaip:
Zzemas darbo efektyvumas, veiksniy nemobilumas, ribota darbo ir prekybos specializacija,
nepakankama verdininkystés pasiiila, jprastinis vertinimas ir tradicinés sociainés institucijos,
maZinanc¢ios ekonominiy pokyciy stimulus. Ekonominé Zmoniy kokybe tol iSlieka maZa, kol mazai
yra zinoma apie galimus nataraliuosius isteklius, imanomas aternatyvias gamybos technikas,
butinus igudZius, rinkos salygas ir galimybes bel institucijas, kurias bity galima jsteigti, norint
palengvinti ekonomiskumo siekima ir ekonominj racionaluma. Tokiu atveju ,,Zmogaus veiksnio”
kokybés tobulinimas yra toks pat batinas kaip ir investavimas i fizinj kapitala>. Siekiant pasalinti
ekonominj atsilikima ir idiegti tokius zmogaus gebéjimus bei motyvacija, kurie salygoty ekonomini
augima, yra batinas informacijosir naujy idéju bel tiksly skleidimas.

Neéra sunku iSskirti svarbesnes veiklos ridis, didinangias Zmoniy gebéjimus. Schultz® siiilo
(Meir, 1995) toki tipiska ju saraSa:

1. Svelkatos apsauga ir paslaugos, apimancios visas iSlaidas, turin¢ias jtakos numanomai
gyvenimo trukmel, jégomsiir istvermei, Zzmoniy energijai ir gyvybingumui.
Praktinis mokymas, jskaitant ir seno tipo kursus, organizuojamus jmoniu.
Formaliai organizuojamas mokymas pradinése, vidurinése ir trecios pakopos mokymo
istaigose.

4. Mokymo programos suaugusiems, organizuojamos ne imoniy, jSkaitant tobulinimosi
programas, ypac zemes aikyje.

5. Asmeng ir Seimyg migracija, siekiant prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy darbo galimybiy.

Ka kurie ekonomistai teigia, jog neissivystiusiose ar mazai iSsivysciusiose Salyse dar néra
didelés paklausos kvalifikuoty darbuotoju kiekiui. Savaime aisku, kad neturtinga Salis negali skirti
tiek 1Sy iSsilavinimui, kiek turtingos valstybés, juolab kad iSaidos iSsilavinimui varzosi dél
iStekliy, kurie alternatyviai gali bati panaudoti tiesioginéms investicijoms i gamyba. Taciau pasaulio
praktika rodo, kad tai yravienos efektyviausiy investicijy, turinciu dideli griztamaji efekta.

Zodziais vis pripazista personalo svarba, tatiau tai, kiek konkreti priemoné duoda naudos,
dazniausiai apskaiciuoti nemokama. Todél personalo ugdymo veiklos svarba labai mazina tai, kad

yra neaiskus personal o ugdymo indélis i vertés kirima™.

% 8 SMF/Ekonomikair vadyba: Aktualijos ir perspektyvos/E. Galvanausko moksl. konf. // SU, 2002, p. 72
5! Schultz T. W. | (1998). nvestavimas i Zmones. -V. : Eugrimas, p. 23
%2 A. Sakalas. (2001). .Personalo ugdymo vystymosi tendencijos. K.: Technologija, p. 18
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Ne visy imoniu vadovy pozitris dél investiciju | Zmogy yra vienodas. Vienos JAV stambios
firmos vadovas yra pareiskes: ,,Imonés yra pasirengusios investuoti milijonus i masinas, kuriy verté
laikui bégant mazéja, taciau nenoriai investuoja i darbuotojus, kuriy verté laikui bégant auga. AS
geriau investuosiu 10000%$ | kvalifikacijos kélima, kuri po 10 mety padidins savo verte deSimt karty,
0 ne 10000$ | madinas, kuriy verté po 10 mety bus tik 10000$" (Sakalas, 2001). Tiau toks
pasirinkimas darbdaviams kelia taip pat nemaza problema: jie investuoja pinigus i turta (jgudzius ir
geb¢jimus), kuris jiems nepriklauso. Darbuotojai ne vergai, jie bet kada gali palikti imong ir
isidarbinti kitur. Tai svarbi priezastis, dél ko gali biiti per maZos investicijos i Zmogy.

Taigi, be 