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SANTRAUKA
Juraté Jonikaite

Dar buotojy kompetencijy keélimas besimokan€ioje or ganizacijoje

Magistro darbe pateikiama vadybinés kompetencijos sampratos problematika;
iSanalizuotos ir susistemintos jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy kompetencijos teorijos,
apibudinti jy pagrindiniai skirtumai; aptarti kompetencijos ugdymo ir vertinimo Kkriterijai;
pateikta besimokancios organizacijos bruozy raiska ir ju santykis su darbuotojy kompetenciju
kélimu. Darbe pateikiama darbuotoju kompetencijos kélimas besimokancioje organizacijoje
sampratos tyrimo rezultatai. Tyrimas parodé, koks yra organizacijy poZitris | darbuotojo
kompetenciju kélima, ugdyma. Patvirtinama autorés suformuluota hipotezé, kad darbuotoju
kompetencijos kélimas yra neatsiejama organizacijos tobulinimo, vystymo, tiksly pasiekimo ir

rezultatyvumo veiksnys.

SUMMARY

Juraté Jonikaite

The elevation of employees competenciesin lear ning or ganization

This Master’s thesis introduces the problems occurring in dealing with the notion
of management competence; various theories of Lithuanian and foreign investigators on
competence have been analyzed and structured, as well as that the main differences have been
discussed. Moreover this Master’s thesis describes the criteria of competence cultivation and
evaluation, there is also shown the expression of learning organization's features and its
relationship to the elevation of employee’ s competencies. The paper shows the results of the
investigation carried out on the notion of the elevation of employees competencies in learning
organization. The investigation showed what is the attitude of employers to the elevation and
cultivation of employees competencies. The author’s hypothesis has been proved, which states
that the elevations of employees competencies are inextricable from the development of

organization, achieving goals and high result.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Siuo metu ne tik Lietuvoje, bet ir visame pasaulyje vyksta
socidiniai ir ekonominiai pokyciai, kurie kelia vis naujus reikalavimus specialistams, tuo paciu
ir vadybininkams. Sparciai besikeiciancioje visuomenéje sckminguju gretose atsiduria tie, kurie
stengiasi jgyti daugiau Ziniy, patirties savo darbo srityje, tinkamai susiorientuoti socialinése
Situacijose bei sckmingai adaptuotis Siandieniniame gyvenime.

Dauguma Lietuvos imoniy yra aktyviai besikei¢iancios ir besimokancios
organizacijos. Siandien organizacijose darbuotoju Zinios ir sugeb¢jimai tampa pagrindiniu
konkurenciniu pranasumu. Siuolaikiniy organizaciju Zmogui keliami reikalavimai nebetelpa i
kvalifikacijos samprata, apibrézta ziniomis, gebéjimais, mokéjimais ir igudziais. Svarbu tampa
tai, kaip Zzmogus geba igyta kvalifikacija realizuoti veikloje, remiantis asmeninémis savybémis,
pozitriu ir vertybémis, siekti veiklos rezultaty. Veiklos pasaulis vis labiau akcentuoja
kompetencija. Gyvename informacijos amziuje, kai nuolat kinta ir sudétingéja darbo veikla, dél
to nuolat kintair didéjareikalavimai dirbanciuyju kompetencijai. Todél dabar ir ateityje bus labai
aktualu, kad darbuotojai kelty savo kvalifikacija bei kompetenciju lygi. Tokiu badu bus
plétojamas ir tobulinamas organizaciju valdymas, dedamos pastangos, kad organizacijos galéty,
kompetentingy darbuotoju déka, sékmingai iSlikti ir dirbti daugeli mety, Taigi, darbuotoju
vadybinés kompetencijos tyrimas yra labai aktualus, nes kompetencijos igijimo, vertinimo ir
tobulinimo salygos organizacijose yralabai nevienodos, neretai ir ribotos. Mokymasis dabar turi
vykti nuolat, visa Zmogaus gyvenima, ir turi bati kiekvieno — tiek individo, tiek organizacijos —
siekis ir egzistavimo bavis. Todel labai svarbu, kad kiekviena organizacija taikytu
besimokancios organizacijos koncepcija valdymo praktikoje.

Tyrimo problema. Svarbiausias kiekvieno darbuotojo darbo , irankis* yra jis
pats. Taigi butina kalbéti apie darbuotojo profesing kompetencija, kuria galime apibadinti kaip
funkcini gebéjima adekvaciai atlikti jam priskirta veikla, turéti pakankama kvalifikacija, Zinias,
igudzius, gebéjimus bel asmenines savybes. Vadinasi galima teigti, kad zmogaus kompetencijos
svarba tiesiogial proporcinga jo atliekamo vaidmens reikSmingumui. Nors ir nemazai kalbama
apie kompetencijas kasdieninéje aplinkoje, Sios savokos samprata yra jvairi ir skirtingai

suvokiama bei interpretuojama.



Priimami sprendimai turi didel¢ reikSme ne tik organizacijy valdymui, bet ir ju
nariams. Todél kompetencija, kaip tyrimo objektas yra ypa¢ aktuali ugdymo ir vadybos moksly
tyringjimo tema. Siy moksly intereso bendrumas yra neatsitiktinis, kadangi kompetencijos
problemos, kaip Zzmogiskyjy istekliy vadybos objektas, kylancios profesinéje veikloje, yra
sprendziamos visa gyvenima, besitesenc¢iame ugdyme. Ugdymo moksle kompetencija tampa jos
ugdymo objektu.

Siekiant ugdymo priemonémis uZtikrinti keliamas kompetencijas, reikalingas
konkreciai velklai atlikti, batina Zinoti ne tik veiklos specifika, kompetencijos lygi, kuriuo
remiantis turi bati planuojamas kompetenciju ugdymo programa. Bet tai nelengva padaryti,nes
kompetencija, kaip ugdymo tikslas, turi biti atskleista veikloje. Kita vertus, kompetencijos ir
veiklos lygiu santykis tampa vis labiau problematiskas dél nuolat kintancio darbo veiklos
pobidZio bet kurioje vadybingje veikloje (23). Mokslinéje literatiiroje S savoka pateikiama
ivairial, ir ji néraiki galo iSnagrinéta, o ir moksliniy darby, skirty vadybinei kompetencijai tirti,

néra daug.

Tyrimo objektas. Darbuotojy kompetenciju kélimas.

Tyrimo tikslas. Nustatyti besimokancios organizacijos darbuotojy pozitri i

vadybing kompetencija.

Tyrimo uzdaviniai :

1 I&tirti kompetenciju kélima besimokanéioje organizacijoje.

2. Pateikti vadybinés kompetencijos samprata bei rasis, modelius ir ju
tailkyma.

3. Atskleisti vadybos specidisty pozitrio i mokymas ir kompetenciju

plétojima aspektus.
4. ISsiaiskinti  kokiomis priemonémis siekiama ugdyti ir kelti vadybos

specialisty kompetencijas organizacijose.

Tyrimo dalykas. Darbuotojy  kompetencijy kélimas  besimokancioje

organizacijoje.

Hipotezé. Darbuotoju kompetenciju kélimas yra neatsiggama besimokancios

organizacijos tobulinimo, vystymo, tiksly pasiekimo ir rezultatyvumo veiksnys.



Tyrimo metodika. Besimokanti organizacija neisivaizduojama be darbuotojy
kompetenciju kélimo. Darbe buvo iSanalizuota moksling literatira kompetencijos klausimais ir
besimokancios organizacijos bruozy raiska. Anketinés apklausos bidu buvo siekiama
iSsiaiskinti UAB ,Rata" ir kity organizaciju darbuotojy ir vadovy nuostatas apie kompetenciju
raiSka ir svarba organizacijai. Taip pat siekta jvertinti paciy darbuotojy nuostatas, nusakancius
jvairiuy kompetenciju lygi. T.y. sugebéjimas dirbti komandoje, problemy identifikavimo ir
sprendimo, darbinés veiklos ir panaSiai organizavimo ir planavimo, profesiniy Ziniy ir gebéjimu
pritaikymo,ir t.t. analizuojama , kokie metodai naudojami jmong¢je darbuotoju mokymuisi ir t.t.
Anketinés apklausos budu buvo siekiamaissiaiskinti veiksnius, skatinancius darbuotojus siekti
aukstesnio kompetencijos lygio.

Apklausa atlikta neakivaizdiniu budu, respondentams atsakymus anonimiskai
fiksuojant rastu. Todél didelis démesys buvo skirtas klausimy formuluotei, pateikta anketos
pildymo instrukcija, klausimai sugrupuoti pagal turini ir logika. Vengiant didelés respondenty
atsakymuy jvairovés, anketoje buvo pateikiami uzdari klausimai. Statistiné duomeny analizé
atlikta SPSS (Statistic Program for Social Sciences) programa. Apdorota informacija pateikta
grafikuose ir lentelése naudojant MS Excel ir SPSS (Statistic Program for Social Sciences)
programas.

Tiriamigji. Apklausabuvo atlikta UAB ,Rita‘, AB , Venta', AB ,,Naujoji Rata",
UAB , Putokdnis‘, AB SEB , Vilniaus bankas® Siauliy filide, AB , Hansa bankas' Tel&iy
filiale, AB bankas , Nord/LB Lietuva® TelSiy filiale ir 20 atsitiktinai pasirinkty respondenty iS
laisvai pasirinkty organizacijy. Pasirinkti respondentai yra dirbantys. Pasirinkty respondenty
apklausos informacija padéjo nustatyti, kaip darbuotoju kompetencijos itakoja organizacijos
tobuléjima. 15 viso buvo apklausta 192 respondentai.

Instrumentarijus. Tyrime tailkomas anketing apklausos metodas. Anketa
sudaryta naudojant S.Bal¢iuno ir R. Balvociutés kartotin tyrima, kaip metodinj pagrinda.
Anketoje pateikta 19 klausimuy.

Metodai. Tyrime taikyti Sie metodai:

Mokslings literatiiros analize;
Anketiné apklausa;

Kompiuterinis duomeny apdorojimas SPSS programa.

Strategija. Tyrimas atliktas 2004 - 2006 metais.

1. surinktair iSnagrinéta moksling literatara kompetencijy klausimais;
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2. sudaryta organizacijos mokymosi, darbuotojy kompetencijy kélimo
anketa;

3. apklausta 192 jvairiy verslo organizacijy darbuotojai;

4. atlikta kompiuteriné statistiné duomeny analizés interpretacija ir

apibendrinimai.

Rezultaty naujumas, teorinis ir praktinis relkSmingumas. SusipaZinus su
moksline literatiira pastebéta, kad Lietuvos ir uzsienio mokslininkai yra paraSe nemazai
straipsniu, kuriuose nagrinéja jvairius kompetenciju aspektus. Vyraujanciuose kompetencijos
modeliuose vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty Sinonimas.
Kompetencijos modeliai yra placiai talkomi Vakary organizacijose. Tinkamai pritaikius Siuos
modelius Lietuvos organizacijoms, bity galima naudoti darbuotojy atrankos, vertinimo,

ugdymo, griztamojo rySio procesuose.



1. DARBUOTOJU KOMPETENCIJU KELIMO
ORGANIZACIJOSE TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.Kompetencijos samprata

Lietuvojeilga laika kompetencijos samprata nebuvo akcentuota, tik pastaruyjuy mety
tyrinéjimuose R. LauZackas atskiria kompetencijos ir kvalifikacijos terminus bei teigia, kad
kompetencijos pagrindas yra kvalifikacija, tafiau mokslininkas atkreipia déemesj, kad
kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ja vartojame tada, kai reikia
pabréZti Zmogaus profesinius sugebéjimus praktingje veikloje. Anot autoriaus, kompetencija —
efektyvios veiklos demonstravimas, sugeb¢jimas atlikti  pateiktas uzduotis realioje ir
imituojamoje darbo situacijoje. Kompetencijos savokos reikSmiy gausa leidzia vertinti §i
terming kaip tam tikry asmenybeés sugebéjimu, Ziniy, veiklos visuma. Siam poZidriui pritaria ir
P. Jucevicien¢ , D. Lepaité¢ [ 23,; p. 47], teigdamos, kad zinios, mokéjimai, igudziai salygoja
kvalifikacijos suteikima, taip pat ivertinus gabumy, kurie veikia gebéjimy formavimasi, svarba
bei Zmogaus vertybes ir asmenines savybes, sukuriama kompetencijos Serdis ir visuminis
pobidis. Ju manymu, kompetencija — tai Zzmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti,
salygotas individo Ziniy, mokéjimu, igudZiy, poZitriy, asmenybés savybiy bel vertybiy.

Siekiant ugdymo priemonémis uztikrinti Zmogaus kompetencija, reikalinga
konkrecial veiklai atlikti, reikia Zinoti veiklos struktiira, veiksmy lygius, bet ir kompetencijos
lygi, kuriuo remiantis turi bati planuojama ugdymo programa. Visa tai nagrinéjama Sio darbo
teorinéje dalyje.

Nagrinéjant kompetencijos teorinius aspektus pirmiausia susiduriame su pacios
kompetencijos savokos traktavimu. Literatiiros Saltiniuose skirtingai apibréziama savoka
.kompetencija‘. Lietuvoje labiausia paplitusia kompetencijos savoka galima rasti
Tarptautiniy  Zzodziy zodyne, kur kompetencijai apibrézti pateikiamos dvi reiksmés: 1)
klausimy ar reiskiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings; 2) visuma kurio nors organo arba

pareiguno teisiy ir pareigy, nustatyty to organo statuto ar nuostaty.[59].



Aiskinamgjame imonés vadybos terminy Zodyne kompetencijos samprata jau iSplétota,
pateikiant tris jos reikSmes: 10 darbuotojo sugeb¢jimas; kvalifikacija; kodifikacija; 2)
darbuotojo teisés; atsakomybés ekvivalentas; 3) atsakomybé [34]

Jovai S0s [22;p.56] pateiktoje sampratoje raktinis Zodis yra kvalifikacija, o paties kvalifikacijos
termino §is tyrinétojas neisskiria, jis pateikia kitus su Sia samprata susijusius terminus, kaip
mokéjima, igudzius, sugebéjima. J. Sokol [56;p.4]teigia, kad vadybos pozitriu kompetencija
ir jgudzZiai, geb¢jimal néra tas pats. Anot autoriaus, igytos Zinios - svarbas istekliai, kuriais
mes naudojames atlikdami bet kurj darba, taiau jos ne visuomet biina susijusios su misuy
konkrecia veikla arba darbo funkcijomis.

Dazniausiai kompetencija yra akcentuojama, kaip sugeb¢jimai, kuriy reikia tam
tikroms veikloms atlikti. Skirtinguose literataros Saltiniuose galima rasti tokius kompetencijos
apibrézimus:

Kompetencija — tai sugebéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro

turinio principusir technikas;

Kompetencija— rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis[ 20]

Kompetencija — butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo igadziy, Ziniy

ir gebéjimy derinys .[56;p.7]

Mokéjimas — tai pirmasis igudZiy lavinimo etapas arba ,dar neautomatizuotas,
netobulas veiksmy atlikimo badas* [23;p.46], igadis - jau aukStesné pakopa arba, mastymo
ir praktinés veiklos automatizuotas veiksmas*. Kad susidaryty jgadis reikia praktinés veiklos
ir lavinimo. Jis neturi savarankisko turinio ir jgyta prasme tik apibréZtose salygose ar
situacijose.

Gebéjimas — tai Zmogaus fizing ar psichiné galia atlikti tam tikra veiksma, veikla ar
poelgi. Zmogaus sugebéjimas atlikti kokia nors veikla atsiranda ka nors imokus, tai yra— Kai
jisigyjaatitinkama Zinojima, mokeéjima ir jgudZiug 23;p.47].

L.M.Spencer ir S.M.Spencer [57] isskiria kelias nuostatas apie kompetencijos
samprata. Visy pirmajie teigia, kad kompetencija yraindivido charakteristikos, iSryskinancios
kompetencijos giluma, uZtikrinan¢ios asmenybés testinuma ir jgalinan¢ios numatyti asmens
elgesi jvairiose veiklos situacijose. Kita autoriy nuostata akcentuoja kompetencijos
pasireiskimo priezastinguma, t.y., kad kompetencijos pasireiskimas, apibréztas tam tikrais
kriterijais, sudaro galimybes ijvertinti asmens veiklos lygi. Autoriai (L.M.Spencer ir
S.M.Spencer) teigia[57], kad kompetencija turi esminj kriterijy: ji reikSminga tik tuo atveju,
jei daro jtaka veiklos rezultatams, o kitos charakteristikos, neturincios jtakos veiklos

rezultatams negali biiti laikomos kompetencijomis, nes yra nesvarbios verslo procese.



Visuose Siuose apibréziamuose bendra yra tai, kad jie visi susije su individy
charakteristikomis, lemianciomis ju darbo atlikima. Apibendrinant Siuos skirtingy autoriy

apibrézimus, galima teigti, kad kompetencija — tai Zmogaus gebéjimas veikti, salygotas

individo: Ziniy, jgudZiy, gabumy, asmeniniy savybiu, vertybiy, poziario i daba.

1.2.Kompetencijy rasys

Pagal integraluma ir pasireiskima yra iSskiriamos bendrosios ir specialiosios kompetencijos.
Bendrosios kompetencijos pasizymi universalumu ir gali bati integruojamos jvairiose
Zmogaus veiklos srityse. ISskiriamos Sios bendrosios kompetencijos:

Komunikaciné;

Informacingé;

Komandinio, grupinio darbo;

Problemy identifikavimo ir sprendimo;

Vadovavimo ir darbo su Zzmonémis,

Veiklos planavimo ir organizavimo;

Veiklos tyrimo, analizavimo ir vertinimo;

Laiko planavimas,

Savianalizésir saves jvertinimo;

Gebéjimo vesti derybas;

Profesinio tobuléjimo ir kt.

Specialiosios kompetencijos badingos tam tikros profesijos ar specializacijos Zinovui.
Speciadioji kompetencija nepasizymi, dideliu integralumu, ja sunkiau perkelti i jvairias
Zmogaus veiklos sritis [20;p.96].

Atsizvelgiant | veiklos pobudi, organizacijos ypatumus V.Barvydiené ir J. Kasiulis
[25;p.116] iSskiria tokias kompetencijy rass:

Konceptualing;
Techning;

Tarpasmeniné.
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Konceptualiné kompetencija — tai apgalvoti problemy sprendimai, mastymo

racionalumas, bel permanentiSkumas, démesj, aminties ypatumai, pazinimas jgudZiai,
intuicija, karybiskumas.
Techniné - technologiné kompetencija. Tai dabartinés veiklos srities specialios zinios

ir sugeb¢jimai: procesai ir technologijos, rinkair konkurentai, gamybos ir aptarnavimas.
Tarpasmeniné kompetencija — tai Zodinis bendravimas, empatija, klausymo igudziai,

sugeb¢jimas palaikyti ilgalaikius sckmingus tarpasmeninius rySius.
Zmogaus kompetencijos svarba tuo didesné, kuo reikdmingesnisjo socialinis vaidmuo.
Kompetenciju kriterijus néra vieno meto pasiekimas, jis sprendziamas visa gyvenima.
J.Pikiinas [42;p.78] iSskiria Sias kompetencijy rasis:
Fiziné. Apimafizinj atsparuma bei sveikatinguma, higieniskus jprocius.
Intelektualiné. Ji remiasi efektingu mokymosi, kas yra efektinga ir naudinga, apgalvoty
problemy sprendimu ir logisky dalyky nagringjimu bei sugebéjimu, apsispresti.
Emociné. Remiasi sugebéjimu myléti ir bati mylimam, o taip pat sskmingai iSreiksti
jausmus, nusiteikimus, emocines problemas, kad biaty jauciamas emocinis
pasitikéjimas ir saugumas.
Sociainé. Kompetencija reidkia sugebéjima draugiskai sugyventi su kitais asmenimis
ir grupémis, palaikyti patenkinamus bei sckmingus ilgalaikius tarpasmeninius rySius.
Darbingumo. Ja sudaro igijimo ty sugebéjimy, kurie yra reikalingi tinkamam darbo,
tarnybos ar profesijos pareigy atlikimui.
Moraliné. Si kompetencija jgyjama suvaldant narcisizmoO, hedonizmo ir apskritai
visokius malonumo potraukius.
Anot J.Pikano [42;p.79], Zmogaus kompetencijos svarba tuo didesné, kuo reikSmingesnis

jo socialinis vaidmuo

1.3.Vadybos specialisty funkcijos, uzduotysir atsakomybé

Siandien beveik visose Lietuvos aukdtosiose mokyklose rengiami jvairaus
profilio vadybos specialistai. Galima siekti dviejy lygiu vadybos iSsimokslinimo: bakalauro ir
magistro laipsnio.[16;p.76]Aukstojo mokslo sistema padeda studentams igyti Ziniy iS jvairiu
versiui svarbiy sriciy, taciau, norint profesionaliai pasirengti darbui, reikia turéti daug ivairiy
vadybiniy gebéjimu.[3;p.5] Sekminga vadyba — tai gerai atlikta uzduotis ir geri rezultatai, be

josrezultatai dazniausiai tik patenkinami. [26;p.8]
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[ vadybininko pareigas galima zvelgti per vadybos funkciju prizmg.

Vadybos funkcija — tai valdymo darbu dalis, turinti savitus tikslus, procesus ir
poveikio budus. Taigi, vadybos personalo kompetencijos sric¢iai priskiriamos tokios
pagrindinés funkcijos:

Prognozavimas. Tai organizacijos veiklos biklés tikimybinis jvertinimas.

Planavimas. Pagrindiné vadybos funkcija, jungianti tikslus, istekliusir rezultatus.

Organizavimas. Si veikla — tai darbo pasidalijimas ir paskirstymas grupems ir

asmenims, apibréZiant ju tarpusavio santykius ir atsakomybe, bei jos delegavimo lygi.

Ta valdomo objekto ir subjekto saveikos nustatymas, valdymo struktiry formavimas

ir tobulinimas.

Vadovavimas — pavaldiniy nukreipimas ir juy priezitra, instruktavimas, derinimas,

pagrindimas, koordinavimas.

Kontroliavimas. Kontroliuoti reiskia tikrinti, kad planai bty vykdomi, o radus

nukrypimy, baty imamas priemoniy. [2;p.38]

Siandiena Lietuvoje susiduriama su problema, kai bandoma jvardinti vadybos funkciju
imonése orientacija. Dabartiniy imoniuy vadovy prakting vadybing veikla neabejotinai
veikia pragitis, kuri akivaizdziai konfliktuoja su pokyciy realijomis.

Vilniaus universiteto vadybos tyrimy centras 2000 m. dvylikoje gamybiniy
imoniy atliko tyrima [15;p. 136-141], kuriame apklausé 559 jvairiy lygiy vadovy. Tyrimas
aprépé nemazai klausimy, orientuoty i atskiry vadybos funkcijy kokybe. [ klausima ,, Ar
pareigybinése instrukcijose yra labai aiskiai apibréztos darbuotojy funkcijos?*, teigiamai
atsaké 66,4 proc. respondenty. Nemaza vadovy dalis (29,1 proc.) darbuotoju funkciju
apibréztuma laiko nepakankamumu. 63,2 proc. respondenty patvirtino, jog vadovaujasi
tuo, kas paraSyta parei gybinése instrukcijose.

I klausima ,, kas uzsiima organizacijos planavimu?‘, daugiau nei pus¢ apklaustyju
vadovy planavimo subjekty jvardijo vadovus ir vadybininkus. Anot tyréju, sudétingiausia
buvo tirti organizavimo funkciju orientacija. Kontroliuodama darbuotojus organizacijos
vadovybé nustato, ar teisingi jos sprendimai. Sia nuostata iSsamiau atskleidZia Kkiti
Vilniaus universiteto vadybos tyrimy centro apklausos rezultatai. 1S atsakymy pateikusiy
vadovy kas trecias pripazino, kad gera valdymo kontrol¢ yra veiksminga problemy
sprendimo priemoné.  Dauguma respondenty sutiko, kad atsakymo, kaip paSalinti
vienokias ar kitokias problemas, batina ieSkoti didinant valdymo kontrolés efektyvuma
[15;p.138].
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Taigi, kaip matome IS pateikto tyrimo, yra labai svarbu, jog pareigu apraSyme bty
labai aiskiai apibréztos darbuotojy funkcijos, nurodoma kokia sriti jis kuriuos, kokius
klausimus spre¢s, kokia prisiims atsakomybg. Vadybininkas, vykdydamas jam priskirtus
isipareigojimus ir funkcijas, atsako uz savo darbo rezultatus. Kaip akcentuoja Stoner
[58;p.258], atsakomybé — tai jsipareigojimas vykdyti patikétas uzduotis ir atsakyti uZ ju
atlikima. Atsakomybg ne tik turi jausti kiekvienas vadybos specialistas, bet jis taip pat turi

Zinoti savo atsakomybeés ribas.

1.4.Vadybinés kompetencijos modeliai: skirtumai ir panasumai

Nagrinéjant vadybing kompetencija tyrinéjanciy autoriy mokslinius darbus, ryskéja du
pozitriai | kompetencija:

Funkcinis andlitinis,

Asmeniniy charakteristiky.

Funkcinis analitinis. poZitris koncentruojasi ties darbo funkcijomis ir ta veikla, kuria

patyr¢ ir kompetentingi vadybininkai turi sugebéti atlikti - efektyviai. Asmeniniy
charakteristiky pozitirio centre — pats zmogaus. [56;p.5] .

1.4.1. MCI moddis

Iniciatyvioji vadybos chartija vadybininko kompetencijai apibrézti panaudojo
funkcinés analizés metoda. Sios analizés tikslas — apibrézti profesijai badingus vaidmenis,
uzdavinius, pareigas, 0 ne igudzius ir mokéjima, reikalingus vaidmeniui atlikti. Atlikus
analize, buvo sudaryti dideli kompetencijos charakteristiky, besigrupuojanciy apie esmines
funkcijas arba vaidmenis, saraSai. Vadybiné veikla suskirstyta | kategorijas ir specifikacijas,
kiekvienai kategorijai sudarytas iSsamus adekvataus darbo atlikimo kriterijy sarasSas. Vertinant
vadybininky efektyvuma, nagrinéjamas jy kompetencijos atitikimas pagal visus pagrindinius
vadybinés veiklos kriterijus. MCl modelis yra apibendrinamasis, tinkamas visy veiklos
sri¢iy organizacijy vadybininkams.

Toliau pateiktas MCI — 2 vadybininko kompetencijos standarto modelis[6;p.5].

M CI —2 vadybininko kompetencijos standarto modelis

Sis standartas atitinka The Open University Business School profesinio diplomo

(Professional Diploma in Management) lygi. Profesinis vadybininko standartas MCI — 2
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(Midle management standards) taikomas visiems aukstesnio ar vidutinio lygmens vadovams,

kurie atsakingi uz padaliniy ir skyriy veikla ir kuriems pavaldis zemesnio lygmens vadovai

(2r.1.41.1. lent.):

1.4.11lentele

M CI — 2 kompetencijos blokai

1. Inicijuoti ir igyvendinti paslaugy, prekiu,
sistemy gerinima.

Vertinti  poky¢iy pasialymy trikumus ir
privalumus, Salinti klittis diegiant pokycius
ir t.t.

2. Kontroliuoti ir tobulinti paslaugy teikima
ir prekiy tiekima.

Organizuoti ir kontroliuoti istekliy tiekima
organizacija, sukurti ir palaikyti salygas
produktyviai dirbti ir t.t.

3. Kontroliuoti, kaip panaudojami istekliai.

Kontroliuoti sanaudas ir didinti panaudoty
léSy graza.taip pat biudzetiniy apribojimy
reikalavimus atliekant visas operacijas.

4.Uztikrinti, kad iStekliai baty optimaliai
paskirstyti operacijomsir projektams.

Pagristi  pasialymus  skiriant  iSteklius
projektams, derinti biudzetus.

5. Samdyti ir atrinkti kadrus.

Nustatyti kadry poreiki, rengti reikalavimus
kadry kokybei,atestuoti ir atrinkti kadrus
pagal komandos ir organizacijos
reikalavimus.

6.Tobulinti komandas, kelti darbuotoju bei
asmenine kvalifikacija siekiant geresniy
rodikliy.

Kurti ir tobulinti komandas, planuojant ir
rengiant mokymus, gerinti savo paties
pareigy atlikima, vertinti ir gerinti personalo
ugdymo metodus.

7.Planuojant, skirstyti bei vertinti komanduy,
atskiry darbuotoju bei savo paties darba.

Nustatyti ir athaujinti komandy ir atskiry
darbuotojy tikslus, planuojant renginius ir
diegti darbo badusir t.t.

8. Kurti, palaikyti bel tvirtinti efektyvius
darbo rysius.

Igyti darbuotoju ir virdininko pasitikéjima,
pastebeéti ir spresti tarpasmeninius konfliktus,
taikyti nuobaudas bei darbo gincy sprendimo
procesus.

9. Rinkti, vertinti ir apdoroti informacija.

Pastebéti  svarbiausias
prognozuoti jvykius.

tendencijas  ir

10. Kaeistis su kolegomis
reikalinga sprendimams priimti.

informacija,

Rengti susirinkimus ir grupinius priimamuy
sprendimy  aptarimus,jnesti savo indéli i
priimamo  sprendimy  aptarima, teikti
konsultacijasir patarimus darbuotojams.

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas//V adovo pasaulis.-2001.-Nr.9
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1.4.2. R. E. Bojacio kompetencijos modelis

Vadybiné kompetencijaivairia apibudinaasmenj: savybémis, bruozais,
Ziniomis, jgadziais, motyvaisir pan. ir priezastiniaisrySiais sigja su pranasesniu vadybinio
darbo atlikimu [10].
Asmeniniy charakteristiky poZiaris pradétas JAV moksininko R.E.Bojacio . jo

manymu, kompetencija — tai individo savybés, kurios prieZastiniais rySiais susijusios su

efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Petkevi¢iatés N. Ir Kaminskytés E. manymu
[38;p.66], placiausiai Zinome R.E.Bojacio darbe, keliami reikalavimai darbuotojams ir
individualioms juy savybéms, neatsizvelgiant | darbo vietos ypatybes.R.E.Bojacis pateikia
asmeniniy charakteristiky metoda, pagal kuri iSskiriami asmeninés kompetencijos blokai,
leidziantys labai gerai atlikti vadybos funkcijas. Autorius pateikiamas modelis yra orientuotas
1 indeélj ir sutelktas i individualias vadovo charakteristikas bel siggamas su darbo atlikimu
[41;p.67].
Pagal R.E.Bojaci, kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios [56;p.6]:

Mokejimai ir jgudziai;

Elgsenos motyvai;

Socialiniai vaidmenys.
Sios sudedamosios dalys grupuojamos i penkis blokus; papildoma bloka sudaro specializuotos
Zinios. Tokios vadybinés kompetencijos charakteristikos jeina i Siuos penkis blokus.(Zr.
1.4.2.2. lent.):

R.E.Bojacio poziirio j kompetencijg suvestine

1.4.2.2. lentele
Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos
Tikdas ir veiksmai - Loginis mastymas (mokéjimas ir jgadZiai, socialinis vaidmuo)

Suinteresuotumas jtaka (mokéjimas ir igidziai, motyvai)
Diagnostinis koncepciju panaudojimas (mokéjimas ir jgiadZziai, socialinis
vaidmuo)

Lyderysté . L oginis mastymas (mokéjimasir igudZiai, socialinis vaidmuo)
Koncepciju plétojimas (mokéjimasir igudziai)

Zmogi §kqjq iStekliy - Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgudZiai)

- Vadovavimas grupiniams procesams 9mokeéjimas ir jgadziai)
valdymas S . = e e
Pripazistamos valdzios panaudojimas (mokéjimas ir igudziai, sociainis
vaidmuo)
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Vadovavimas pavaldiniams

Pozityvus démesys (mokéjimas ir igudZiai)
SpontaniSkumas (mokéjimas ir jgadziai)
V aldZios panaudojimas 9mokéjimas ir jgudZziai, socialinis vaidmuo)

Démesio skyrimas kitiems

Obj ektyvus suvokimas 9mokéjimas ir igudziai)
Savikontrolé (charakterio savybé)
I1Stvermingumeasiir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos Zinios

Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo)

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9

Vadyboje néra né vieno visa apimancios ir tobulos teorijos — kiekviena teorija

turi savo taikymo apribojimy ir silpny viety. Neisimtis ir kompetencijos modeliai.

ISsamus Siy dvigju pozitriy (funkcinio analitinio ir asmeniniy charakteristiky) i

kompetencija palyginimas baty labiau jdomus teoretikams nei verslo praktikams. Tatiau

bendras supratimas verslo praktikams apie modeliy skirtumus ir panasumus leidZia susidaryti

vaizda, kaip kompetencijy idéja gali biti panaudota realiame darbe.(zr.1.4.2.3. lent.):

1.4.2.3. lentelé
M odeliy palyginimas

Panasumai

Skirtumai

1. ISskiriant kompetencijos charakteristikas,

déemesys sutelkiamas i tai, ka vadybininkai
gali padaryti, - i ju veikla ir rezultatus, o ne

i igimtus gabumus, intelekta ar iSsilavinima.
kompetencijos savokai apibrézti naudojama

empiriné analizé, realios vadybininky

elgsenos nagringjimas.

Kompetencija  apibtdinantys elementai
iSskiriami nagrinéjant apibendrintus
vadybininky vaidmenis; viena vertus, Sie
elementai turi buti iSmatuojami, antra
vertus, jie turi bati badingi vadyba
apskritai, nepai sant atskiry sri¢iy specifikos.

Kompetencijos modeliai yra statiski .
Kompetencijos modelia  apraso  tik
pamatuojamus elgsenos ir vadybos praktikos
aspektus ir visiskai netinka tokiems
dalykams, kai p nuomongés, kiirybair pan.
kompetencijos metodologija sutelkia demesi
1 dabarti, bet nenurodo, kokiy kompetencijos
sudedamyjy daliy reikés véliau, pasikeitus
aplinkybéms.

Pozitiris | vadyba iS kompetencijos poziciju
pagristas paciy vadybininky supratimu apie

savo veikla.
Kompetencijos modeliuose néra takoskyros
tarp aprasomuyjy ir nurodomujy metodu.

Saltinis: Sokol J. Idealaus vadybininko portretas// Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9
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Taigi, kiekviena organizacija, nutarusi taikyti kompetencijos koncepcijl savo
praktikoje, turi pasirinkim1: ji gali pasinaudoti vienu iSjau esanciy modeliy, arba sukurti savo,
konkrecios situacijos pagrindu.

Sokol J.[56;p.5] teigia, kad kompetencijos modeliai taikomi anaiptol ne tik
verslo organizacijose; daugelyje Saliy jie sukurti valstybés tarnautojams ir naudojami priimant
juosi tarnyba arba planuojant karjera.

1.5.Nekompetencijos struktirinis modelis

Praeitame skyriuje buvo nagringjami kompetencijos modeliai, ju panaSumai ir
trikumai. Taigi tikslinga aptarti ir vadybing nekompetencija.

Vokieciy autorius Maiwalo (1979) modelyje [37] iSskiriami ir analizuojami Sie
nekompetenciniai struktariniai komponentai:

1.Komunikacinis nelankstumas:

Nesugebéjimas uzmegzti kontakto su pavaldiniaisir kolegomis;
Bendravimo vengimas;

Nesugebéjimas i Sklausyti pasnekovo.

2.Superkoformizams:

Nuolaidumas;
Pernelyg didelis paklusnumas,
Nuomonés neturéjimas;

Baimé bti izoliuotam, atmestam grupés.

3.Neapibréztumo baimeé:

Permainy suvokimas, kaip grésmés sau ir nesaugumas Saltinio;
Sunkus orientavimasis naujose ir nejprastose situacijose;
Pernelyg skuboty sprendimy priémimas;

Impulsyvi, spontaniSka ir neapgal vota reakcija.

4.Padidintas auksSto statuso siekimas:

Nepasitenkinimas turima padétimi;
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Egocentriskumas;
Dominavimo , pripaZinimo, valdzZios siekimas,

Pavydas svetimai s¢kmei, perdéta kritika.

5.Nuostataj sckme:

Netikéjimas sekme, pesimizmas;

Darbo motyvacijos praradimas.

6.Neatsparumas frustracijai:

Agresyvumas, jtampa, sudirgimas,
Emociju nevaldymas, nepakantumas menkiems nesklandumames;
Gynybiskumas nesckmiy ir praradimy situacijose;

Kity kaltinimas ir niekinimas.

IS §io nekompetencijos modelio matyti, kad jo struktiriniai elementai susidedais
neadekvataus saves ir savo veiklos vertinimo. Taigi vadybininkai ir vadoval turi siekti, kad
nekompetencija virsty kompetencija, nes tik kompetentingas specialistas gali kelti savo veiklai
realiusir pasiekiamus tikslus.

Kuo menkesniy gabumy Zmogus, tuo maZziau jis kritiskas: neturi savo nuomones,
o tiktai Ziari, ka kiti mano ar daro. Toks Zmogus, kuris savo veiksmus motyvuoja Kity
nuomonémis, pasizymi dideliu nepastovumu. Savarankiskumo stoka kartais gali kilti S
Zmogaus interesy Siaurumo [27;p.74] Sie asmenybés bruoZzai ir elgesio reakcijos rodo
vadybing nekompetencija. Organizacijoje turi bati siekiama, kad nekompetencija virsty
kompetencija, nes tik kompetentingas specialistas gali kelti savo veiklai realius ir pasiekiamus
tikslus.

Taigi nesvarbu, koki modeli nutaria naudoti organizacija — ir vienas , ir kitas
leidZzia gana objektyviai vertinti darbuotojo darba, identifikuoti elgsenos spragas ir nusibrézti
asmeninio ar kolektyvinio ugdymo tikslus.
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1.6.Kompetencijy ugdymasir vertinimas

Kompetentingi darbuotojai nebiina amzinai kompetentingi. [gudziai bléstair gali
atgyventi. D¢l to kai kurios organizacijos kasmet mokymui skiria daug pinigu. Mokymas gali
apimti viska, pradedant darbuotoju mokymu darbo vietoje ir baigiant sudétingais
auksciausiyjy vadovy kursais [39;p.268] .

Mokymasis yra procesas, kuris turi bati nuolat palaikomas. Jis uztikrina
kompetencijy, batiny organizacijos prisitaikymui, specifiniy technologiju panaudojimui bei
efektyviam valdymui, igijima. Ziniy prieinamumas yra tik viena salyga, bitina organizacijos
mokymuisi. Pats sudétingiausias uzdavinys, kuris iSkyla organizacijai mokantis, yra formuoti
tokia viding kultara, kuri uztikrinty kiekvieno darbuotojo asmeninés iniciatyvos pasireiskima,
pasidalijima informacijair turima patirtimi, galimybe pasiimti atsakomybe uZ atliktas uzduotis
[4;p.8].

Bet kuri besimokanti organizacija siekdama efektyviai bendradarbiauti ir
mokytis, turi suvokti organizacijos tikslus kaip vieninga visuma. Efektyviausias mokymasis
yra tuomet, kai jis tampa darbinés veiklos dalimi [36;p.6]. Organizacijos mokymasis — tai

Ziniy priemimo (perdavimo), suvokimo ir pakeitimo procesas.(Zr. 1.6.4 pav.):

Apibréztos arba
neapibréztos Zinios

Formalizuotos
Ziniy atsargos

Ziniy generavimas,
grupinis pateikimas

A 4

Organizacijos
mokymasis

y

Organizacija (kultira,
struktira,
infrastruktiirair
komunikaciia)

Individualus
mokymasis

Ziniy platinimas,

Ziniy generavimas
koordinavimas | QOrganizacijos Zinios |

Bazine
kompetenciia

1.6.4. paveikslas.Organizacijos mokymasis, zinios ir baziné kompetencija.
Saltinis: sudaryta pagal Munep, b. 3. Ynpasnenue 3narnsmu.- Mocksa: UTHOPA- M, 2003
c.0.
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M. Gedminait¢ — Jéciuviené [18;p.15] teigia, jog svarbiausiy kompetenciju

ugdymas pirmiausia turéty prasidéti nuo ,nuolatinio tobuléjimo programos‘ parengimo.

Autoré mano, kad bendry vertybiy ir daykiniy kompetenciju sukarimas bei ugdymas

priklauso nuo darbuotojuy pastangu ir vadovy gebéjimo kontroliuoti § procesa.

4.

Baciulis G.[5;p.5] pateikia darbuotoju mokymo ir tobulinimo etapus.

Poreikio analizés nustatymas. Svarbu nustatyti — kam ir kokius jgadZius reikia iSugdyti.

Nuodugniai susipazinti su , potenciaiais mokiniais’, kad uztikrinti, jog mokymo
programa atitiks ju konkrety iSsilavinimo lygi, patirtj, igudZius, poZiari bei asmeninj
suinteresuotuma. Mokymas turi bati planuojamas.

Mokymo proceso projektavimas. I8keltus tikslus ir uzdavinius, iSsiaiskinti — ko bus

siekiama. Turi bati paruostas mokymo turinys bei eiliSkumas.

Veiksmingumo patikrinimas. Mokymo programos veiksmingumas tikrinamas

organizuojant uzsiémima pavyzdinel auditorijai. Ar yra abipusé nauda asmeniui ir
organizacijai?

[gyvendinimas. Organizuoti seminarus, kuriy metu greta specialiy Ziniy bity paai Skinta,
kaip perteikti déstoma medziaga.

Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas. Mokymos programos nauda ijvertinama

remiantis Siais kriterijais:
Reakcija- kaip besimokantigji reaguojaj mokymasi;
Zinojimas — naudoti tokias griztamojo ry3o priemones, kaip testai pries
mokuma ir po jo;
Elgesys — tai vienas i$ budy jvertinti, kaip besimokantigji savo darbe taiko
igytus igudZius bei ZodZius;
Rezultatai — jvertinti, kaip pageréjo darbo rezultatai ir ko reikia, kad jie
iSlikty.[5;p.6].
Zmogidkyjy idtekliy tyrinétojams yra svarbu asmens kompetencija vertinti
profesinéje ar organizacijos veikloje bei suskurti optimalius kompetencijos

vertinimo metodug 38;p.25], siekiant pagerinti organizacijos veiklos rezultatus:

1. Darbuotoju rotacija. Darbuotojai perkeliami iS$ vieno skyriaus i kita, kad geriau

Susipazinty su organizacijos visumos veiklos rezultatais;
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2. Praktinés stazuotés. Dazniausiai taikomos jaunam, universiteta baigusiam darbuotojui,
kai kiekviename skyriuje praleidzia po kelis ménesius.

3. Aktyvus mokymasis. Vadybos specialistai analizuoja ir sprendzia kity skyriuy

problemas.
4. Praktiniy atvejy nagrinéjimo metodas. Sio metodo tikslas — kaupti realiy sudétingy

problemy nustatymo ir analizavimo patirti, patyrusiam vadovui subtiliai nukreipiant
diskusijas reikiama linkme. Besimokantigji nagrinéja realias organizacijos problemas,
nagringjakity dalyviy mintis, kritiSkal jvertinakitokias nuomones ir padaro iSvadas.

5. Seminarai ar kursai uz kompanijos riby.

Universitety programos - tai testines vadovavimo ugdymo priemonés.

7. Elgsenos modeliavimas. Sis metodas taikytinas mokant viduriniosios grandies vadovus

efektyviau spresti bendravimo su Zmonémis situacijas.

8. Audiovizualiniai mokymo metodai.

Didziojoje Britanijoje ir kitose Vakary Europos valstybése lygiaverciai dirbantys
vertinimo ir ugdymo centrai yra daugiau pagalbiné priemoné vadovaujantiems specialistams
ugdant savo darbuotojus, planuojant ju karjeros galimybes ir identifikuojant dar neiSnaudota
potenciala. Siuose centruose vadovai iSmoksta terminy ir igyja sistemidka poZiari, kuris
veliau identifikuoti individualius darbuotojy poreikius [52;p.24]. Y ra sukurtos ugdymo centry

karimo modelis, kurio laikantis uztikrinami norimi rezultatai.(zr. 1.6.5 pav.):
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Apibreézkite or ganizacijostikslus, gaukite jgaliojimus
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1.6.5. pav. Ugdymo centry kiirimo modelis
Saltinis: Simokeviciené |. Neignaudotos galimybés// Vadovo pasaulis.-2001.-Nr.9

Visais atvgjais ugdymo centrai yra integruota kompanijos strategijos dalis, todél
batina nustatyti ugdymo programas. Aptariant konkrecia pareigybe, naudojami kombinuoti
analizés metodai. Véliau iS Sos analizés gauta informacija suraSoma ir sudaromas
kompetenciju sarasSas. Kiekviena uzduotis yra tiesiogiai susijusi su kuria nors kompetencija, o
gaunamas vertinimas — patikimas ir galiojantis.

I Sskiriami trys ugdymo centry programy tipai:

ISorés 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 savybeés.
Véliau iSorés konsultanty ataskaitos yra aptariamos su zmogiskyju istekliy ugdymo
vadovu ir sudaromaindividuali tobulinimosi programa.
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Vidaus konsultantai. Siekiant gery darbuotoju rezultaty, didelése organizacijose

dazniausiai dirba vidaus konsultantai. Ypa® vertinamas bruozas yra tas, kad
konsultantai tiksliai nustato atotriki tarp esamy darbuotoju kompetencijy ir tali
pareigybel reikiamo ju lygio. Vadinasi, ¢ia suskurtos konkrecios galimybés toliau
ugdyti kompetencijas.

Paciy dalyviy vykdoma ugdymo programa. Ugdymo programa vykdo patys dalyviai,

ty. ir dalyvial, 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, iStyringje savo paCiuy kolegy pasirodyma, yra praSomi paraSyti
ataskaita apie savo kolegy silpnasias ir stipriasias vietas bei sukurti individualy
ugdymo plana. Sie centrai yra laikomi paciais veiksmingiausiais, nes asmuo yra
vertinamas savo kolegu.

PrieS pradedant kurti darbuotoju tobulinimo planus ir organizuoti ugdymo
centrus, visada verta prisiminti, kad kompetenciju ugdymas visy pirma turi bati apties
darbuotojo iniciatyva, noras tobuléti (asmeniné motyvacija ir saves vertinimas). Taip pat
tiesiogiai vadovai turi sudaryti salygas darbuotoju kompetencijai ,,augti“, bet kada teikti jiems
patarimus, paskirti personalo ugdymui 1¢Sy [52;p.26].

Lietuvoje daznas imonés vadovas susiduria su personalo vertinimo priemoniy
trakumu. JAV ir Europoje jau anksciau yra sukurti specialtis testai ir klausmynai, interviu
budai. Vienos iS zymiausiu konsultavimo kompaniju Europoje yra ,,Aon Consulting”, SHL
Group® ir kt. ,Aon Consulting* teikia konsultacinio pobudZio padaugas, susijusias su
Zzmogaus galimybiy panaudojimu. Kompanijos specializacija — sSieti zmogaus galimybiy
strategija su verslo strategija. ,SHL Group* kuria profesionalaus vertinimo metodus
kompetencijai tirti. Si kompanija yra sukirusi per 200 jvairiy vertinimo metody, atstovybés
veikia daugiau nei 40 Saliy. Lietuvos rinkai pritaikytus Siuos vertinimo metodus taiko ,, SHL
Group® licencijuota atstovée kompanija,, Fontes Vilnius*[54;p.17]:

1. Zodinio kritinio mastymo testu. Tiriamas verbalinis informacijos suvokimas bei

Zmogaus gebgéjimas jvertinti jvairiy tipy argumenty logiskuma.

2. Skaitmeninio kritinio mastymo testu. Tiriamas Zmogaus gebéjimas analizuoti

skaitmening informacija, naudotis statistine bei grafine medZiaga, ekonominiais

rodikliais.
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3. Asmenybés profesiniu klausimynu. Tiriamas tipiskas Zzmogaus elgesys darbo

aplinkoje, analizuojamos 32 asmeninés savybeés, atspindincios elgesio ir veiklos stiliu.

4. Zodinio kritinio mastymo testu. Tiriamas verbalinis informacijos suvokimas bei

Zmogaus gebéjimas ivertinti ivairiy tipy argumenty logiSkuma.

5. Skaitmeninio kritinio mastymo testu. Tiriamas Zmogaus geb¢jimas analizuoti

skaitmening informacija, naudotis statistine bei grafine medziaga, ekonominiais
rodikliais.

6. Asmenybés profesiniu klausimynu. Tiriamas tipiskas Zmogaus elgesys darbo

aplinkoje, analizuojant 32 asmenines savybes, atspindincios elgesio ir veiklos stiliy.

1.7.Kompetencijy ugdymo pakopos or ganizacijoje

Vertinant ir ugdant asmenybe, bene svarbiausia iSsiaiskinti kompetencija —
savybes, kurios kur kas placiau apibrézia asmeni. Dar 1973 m. D.C. Maklelandas
(D.C.MacClelland) pazyméjo, kad kompetencija — tai keliy susijusiy asmenybés savybiu
derinys. Kompetencija jprasta vaizduoti kaip ledkalnj, kur matomoje virsinéje yra Zinios ir
jgidziai, o0 nematomoje apxtioje — motyvai, poreikiai ir saves suvokimas.
(53;p.25,2r.1.7.6.lent.)

LT S T PN FEE oo na = e s

Saltinis: Skiauterien¢ 1. Svarbiausias kapitalas — zmones// Vadovo pasaulis. Nr.4,2001.

Taigi tiriant Zinias ir jgudzius, galima atskirti tinkamus ir netinkamus, o
vertinant kompetencija, - tinkamiausia iS tinkamy. D.C. Maklelando nuomone, sckmé lydi
tuos specialistus, kurie turi konkrecial pozicijai reikiamas savybes, pavyzdziui, tikslo siekima,
lankstuma, pasitikéjima savimi ir panaSiai.

Kompetenciju ugdymo centruose — ne tik trakstamy Ziniy siekimas profesinéje

srityje, bet ir asmeniniy savybiy keitimas, darbo stiliaus koregavimas, naujy elgesio igudziy
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igaliojimag[33;p.27]. Tam reikia atkaklaus ir labai ilgo darbo. ISskirsime Sias pagrindines
kompetenciju pakopas (zr.1.7.7 lent.):

1.7.1. lentelé
Kompetencijy nustatymas Tai yra pirmas Zingsnis prieS pradedant ugdyti

kompetencijas. Kiekvienas darbuotojas turéty bati
supazZindintas, kas yra kompetencija, nes tai ypatingai
svarbu tolesniam jos ugdymui.
Kompetencijy suvokimas Atskiry situacijos tipy supratimas ir nustatymas
kompetenciju, kokiuy jos reikalauja. Ypa¢ naudinga
aptarti tas situacijas, kuriose konkreti kompetencija
buvo pasitelkta, ir tas, kuriose jostriiko.
Praktines kompetencijuy demonstravimo Naujy elgesio modeliy isbandymas igyjant trakstamy
uzduotys kompetenciju. Svarbiausia, kad asmuo galéty
pasikonsultuoti, kreiptis patarimo, kartu su patyrusiu
stebétoju apsvarstyti ir, jei bating, jvertinti savo apties
veikla bei padaryti teisingus pakeitimus.
Naudojimosi kompetencijos praktika Mokomasi  praktikai  panaudoti kompetencijas
ivairiose situacijose.Naudojimosi kompetencijomis
patirtis garantuoja, kad viena diena igyta
kompetencija taps tokia pat natarali ir lengva
taikoma.

Pradedant kurti darbuotojy tobulinimo planus ir organizuoti ugdymo centrus,
visuomet verta prisiminti, kad ugdyti kompetencijas turéty skatinti: paties darbuotojo
iniciatyva tobuléti (asmeniné motyvacija ir saves vertinimas), tiesioginio vadovo sudaromos
salygos augti ir pavaldiniui teikiami patarimai, personalo ugdymo vadovo teikiamos
mokymuisi reikalingos priemonésir t.t.

1.8.Vadybiné kompetencija or ganizacij os kontekste

R. E. Boyatzis modelis atrodo patrauklus savo paprastumu, taiau jis neapima
veiksniy, kurie yralemiami suprantant kompetencijos problemas ir suvokiama rezultatyvuma.
JAV ir Jungtinés karalystés vadybinés kompetencijos modeliai yra pripazZinti ir placiai taikomi
pasaulio praktikoje, tatiau, apibréziant vadybing kompetencija, nejvertinamas organizacijos
kontekstas. P. Lindsay ir R. Stuart (1997) argumentuoja, kad abu Sie modelia 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 tyrinétoju, remdamies

jau egzistuojanciais modeliais, siekiajuos integruoti i aiskia visuma.
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Kiekvienoje organizacijoje ,buti kompetentingu“ — tai atitikti tos organizacijos
kulttira, t. y. etnoso, tikéjimo, vertybiy, tradicijy, viléiy ir paprociy, budingy organizacijai,
visuma, kuri ir 19 formuoja kompetencijos apibrézima, tinkama tai organizacijai. Vadinasi,
kompetencijos apibrézimas turi biti susijes su organizacijos kultira. Pagal E. Schein,
organizacijos kultura pagrista ankstesne patirtimi, mokymusi, prielaidomis, tikéjimu ir
nuolatiniu rapinimusi ir yra ju lemiama Ta yra iSreikSta pripazintomis vertybémis ir
kompetencija. J. Hay (1990) taip pat pabréZia, kad ,, skirtingy organizaciju kultira formuoja
nevienodas kompetenciju sampratas‘. Be to, kad organizacija veikia rinkos jégos (iskaitant
vartotojus ir konkurentus), jos aplinkai daro jtaka ir politiniai, ekonominiai, technologiniai bei
aplinkos veiksniai, tad, autoriy nuomone, tolesné jtaka kompetencijos apibrézimui turi Kilti iS
aplinkos salygu, kuriomis organizacija dirba (pvz., konkurenty aktyvumas, kintancios rinkos
salygos, ekonominiai veiksniai).

Kompetencija apibréziant, ivertinus ir organizacijos specifika, kompetencija
nusakoma kaip organizacijos vertybé, priskiriama tos organizacijos asmeniui tam tikroje
kultarinéje aplinkoje. Priklausomai nuo organizacijos kultiros ir aplinkos salygu,
organizacijose gali bati nevienodai apibréziama kompetencija. Ji gali bati nevienodai
apibréziama ir toje pacioje organizacijoje, jei tam tikros grupés labiau vertina skirtingus
organizacijos kultiiros aspektus arba daro itaka nevienodos aplinkos salygos. D¢l kintancios
aplinkos biatina tobulinti  kompetencijos apibrézima. Autoriy isitikinimu, organizacijos
kompetencijos elementy perziaréjimas yra daug svarbesnis dalykas negu bendry
kompetencijos saraSy sudarymas [6;p.326]. Butent tai daugelyje dabartiniy kompetencijos
modeliy ir nejvertinama.

Organizaciné kompetencija gali bati laikoma kaip objektyvas zvelgiant i
vadybine kompetencija, jos indélio sritis ir kompetencijos elementas, kuris sufokusuoja Sas
kompetencijas ir leidZia jas apibréZzti. Organizaciné kompetencija yra formuojama
organizacinés kultaros ir iSorés aplinkos saveikos. Organizacing kompetencija gali bati
reguliuojama kintan¢iy aplinkybiy, o ta jgalina periodiSkai perziaréti jau turima
kompetencija. Kompetencijos perzitaréjimas, reaguojant i kintancia aplinka, pasalina
kompetencijos modeliy statiSkuma ir yra teisingas poZiiris, jgalinantis organizacijos pokycius
ir 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 jgudziai yra vertinami kaip kultaros dalis,

tam tikro talento gali pakakti, kad asmuo bity vertinamas kaip kompetentingas, nepaisant to
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fakto, kad ka kurios asmens vaidmens indélio sritys lieka nejvertintos ir dél to prastai

atliekamos.

1.9. Besmokan¢ios or ganizacijos bruozy raiska.

Besimokancios organizacijos koncepcija, pasak Lawrol ir Handley (19960, yra

ganétinai nauja. Siy autoriy teigimu, patys vertingiaus darbai metodologingje srityje yra

pristatyti Senge (1190 — 1994). Sis autorius skiria esmines disciplinas, kurios charakterizuoja

besimokancia organizacija:

Profesionalumas arba asmeninis meistriskumas (personal mastery) — tai
individualus saves vertinimas ir poreikis tobulinti savo galias pasirinktoje
srityje;

Mintijimo (mastymo) modeliai (mental models) — tai budai ir keliai, kuriais
kiekvienas Zmogus mato ir interpretuoja pasauli. PripaZinimas egzistuojancios
Siy bidy gausos ir jvairovés padeda tapti lankstesniu, matyti ir girdéti kita,

diskutuoti ir priimti vertingiausius ir teisingiausius sprendimus;

Bendrai kurta vizija (shared vision) — Soje procediroje kiekvienas

organizacijos narys jjungiair iprasminanorsir dalelyt¢ savo vizijos,

Mokymasis komandose (team learning) — S disciplina fiksuoja toki zmoniy
grupés mokymasi kai mokymosi procese sukuriama nauja kokybe, ty. visu
turéta patirtis bel nauja informacija yra partvarkoma ir sukuriamas naujas
informacinis produktas. Be to, toks mokymosi biadas laiduoja minciy ir

veilksmuy susiderinima (sinerginis efektas, ,, susigrojimas’ );

Sisteminis mastymas (systems thinking) — tai konceptualiausia disciplina,
apjungianti visas keturias disciplinas. J akcentuoja vientisa matyma. Tai
panadu | schema — karkasa, kur svarbesnés yra jungtys nei izoliuoti pavieniai
elementai. Kaip teigia Lawlor ir Handley (1996), tai yra grindZiama dviguba
koncepcija: kibernetine griztamojo rySio (feedback) koncepcija ir servo —
mechanizmo ( servo — mechanisms) inZineriniy — techniniy moksly

koncepcija. Ta disciplina, fokusuota i struktiiros — slypincios po painiomis ir
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sudétingomis situacijomis — pamatyma. Ta disciplina, kuri igalina izvelgti
tuos ypatingus ,sverto atramos taskus‘, kad buty panaudotos minimalios
pastangos akcijai (jvykiui) inicijuoti ir pasiektas reikSmingas rezultatas.
Esminis sisteminis mastymo mokéjimas ir jgudis (skill) — yra jgalumas matyti,
kad jvykiai laike néra linijiniai, o sujungti vienas su kitu griztamojo rysio
grandinémis.

Besimokancios organizacijos esmei charakterizuoti taip pat pasirinktas Senge

(1990, 1994, 2000 Omodelis. Si besimokancios sistemos modelj sudaro dvi erdvés

— 1) mokymosi ir kaitos erdvé bei 2) veiklos erdvé — sudarancios vientisa
besimokancia sistema.(Zr.2.1.8 lent.)

Sarckinas,
supirurimas

MO TR
RATAS Mus i ir

Qawdtnx erdedt fonipiniansa

Lzefit]ineai

2.1.8.1entelé.Sisteminis besimokancios organizacijos modelis(Senge, 1990)
Gebéjimai (skills and capabilities). Pakites pasitikéjimas savimi ir gebéjimas
atlikti tai, ko iki tol nejstengta yra akivai zdas mokymosi/iSmokimo ir nauju mokeéjimu, jgadzZiy
ir sugeb¢jimy rezultatai. Senge (1990) skiria tris fundamentaliy mokeéjimu, igadZiy ir
sugenéjimy grupes:

Siekimas, troskimas (aspiration) — tai individy, komandy ir organizaciju
sugebéjimas orientuoti (nukreipti) save link retkSmingu ir rapimy dalyky,
ir kryptingas siekis pokyciu, kuriy jie nori, o ne tik tokiy, kuriuos jie turi
pasiekti ar atlikti.

Refleksija, pokalbis, diskusija (reflection and conversation) — tai
geb¢jimas individualia ir kolektyviai permastyti gilumines prielaidas ir
elgsenos modelius (iprocius). Ivaldyti pokabio gebéjimus néra lengva —
Siuolaikinés visuomenés supratimas apie tai ir elgesys diskusijos metu

primena ,, kamuoliuko atmusimus*, o ne prasminga, produktyvy kalbéjima
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ir mastyma: kai kiekvienas pokalbio dalyvis ,meta’ savo nuomong
kitiems, Kkiti iSsako savo nuomong/atsakyma parengta geroka anksciau,
dar pries pateikiant klausima ar iSgirstant kito nuomong. Pokalbiai, kuriy
metu iS tiesy vykty mokymasis reikalauja produktyvaus, prasmingo

kalbéjimo ir mastymo tuo paciu metu.

Konceptualizavimas, visumos apjungimas ( conceptualisation) — tai
geb¢jimas matyti didesnes sistemas ir veikiancias jégas bei kutri budus
savo pozitirio vieSam pristatymui. Ta kas atrodo aiSku ir paprasta Ziarint
IS savo pozicijos, pasirodo daug sudétingiau zvelgiant iS skirtingy
perspektyvy. leskojimas sklandanciy, logisky ir nuosekliy visumos
apibudinimy reikal auja sugebéjimo konceptualizuoti (apjungti).

Sie iSskirti sugebéjimai reidkiasi giluminiuose sluoksniuose, tai néra specifiniai
mokéjimai ir jgudziai. Jie jtakoja suvokima ir supratima.

Kai nauji igudZiai ir gebéjimai pasiekia tam tikra lygi, individas pasauli pamato
tiesiog kitoki. Pvz.: jigji geba jZvelgti priezastis, kai anksCiau maté tik rezultata. [vykus
tokiems pokyc¢iams, asmuo pajégus yra nusakyti kaip jig/ji konstatuoja savaji pasaulio vaizda
ir jvertinti bel apmastyti tuos kelius ar badus. Individas tampa pajégus kurti alternatyvas.
IvaldZius pokalbio mokéjimus ir jgudZius, pasiekiama nauja klausymo kokybé — Zmonés
pradeda klausytis visumos, jie girdi ne tik vieno atskiro individo kalbéjima, bet ,regi® grupés
nariy minciy judéjima. Komandai diskutuojant sprendimus, Zmonés pamato galimas
alternatyvas savojo supratimo ar pozitrio kontekste, tai igalina priimti geriausia sprendima.

Suvokimas, supratimas jtakoja ir keicia nuostatas, pozitrius ir isitikinimus, nors

tal vykstalétai ir palaipsniui, bet Sie pokycia zenklia keicia organizacijos kultiira, giliausia ir
nematoma organizacijos sluoksni. Nauji poziariai ir jsitikinimai daznai yra nesuderinami su
organizacijoje vyravusiomis vertybémis. Tafiau esminiai pakitus poZiariui ir jsitikinimams
(deél pokyciy praktikoje) kinta ir Sios vertybés, t.y. organizacijos kultira. Taciau tai atskleidzia
Kita labal svarby dalyka- organizacijos kultiros negalima pakeisti ,primetus’ jai naujas
vertybes.

Giluminés nuostatos ir jsitikinimai, badingi besimokanciai organizacijai, skirias
nuo besirengianciy tradicingje autokratingje hierarchingje organizacijoje. Pvz.: pastargjai

organizacijai budinga fragmentacija, baimé, kompromisai, teisinimasis, tuo tarpu
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besimokancioje  organizacijoje reiSkiasi  pasitikéjimas,  integralumas,  atvirumas,
iSipareigojimas, kolektyvinis zinojimas.

Pagrindinés (esmingés) idéjos (quiding ideas). Kiekviena organizacija startuoja su

vizija, vertybémis, tikslu, taip jvardindama organizacijos paskirti ir jos nariy siekius. Esminés
idéjos neatsiranda i$ niekur — jas sukuria ir jvardina Zmonés. Si funkcija buvo svarbiausia
vadovy ir organizacijos kiréju funkcija. Besimokancios organizacijos kontekste Si funkcija
deleguojama kiekvienam organizacijos nariui. Pirmoji isskirting Sy idéju ypatybé yra
filosofinis pagrindas, antroji — procesualumas (nuolatinis vyksmas, vystymasis). Sios esminés
idéjos néra statiskos, jos evoliucionuoja kai Zmonés reflektuoja ir diskutuoja organizacijos

esme, bel jomis grindzZia priimamus sprendimus ir veiklas.

Sis modelis pakankamai vaizdZiai iliustruoja pagrinding koncepcijos idéja —
mokymosi rezultatus yra ne tik gebéjimas atlikti tai, ko iki tol nejstengta, bet ir pakite Zmoniy
isitikinimai bei nuostatos, t.y. besimokydama zmoniy grupé pagerina savo geb¢jimus; be to,
pakinta jy veiksmai, Zinojimas, supratimas, nuostatos ir poZiiris. Sis pokytis vél skatina nauija
mokymosi cikla ir naujy gebéjimy vystymasi.

Nemazai laiko prireikia jvaldyti naujus mokéjimus ir igudzius, apimancius
fundamentaliai naujus mastymo ir veikimo badus. Naujai pazintasir pajustas pasaulis yrailgo
vystymosi pasiekimas bei prielaida poZitriy ir jsitikinimy kaitai. Besisukantis mokymosi ratas
yra negriztamy pokyciy sritis. TaCiau prasme Sio rato sukimuisi suteikia egzistuojanti fizing
struktira, t.y. apribota erdvé (terpé) veiklai, surgsta iS trijuy kertiniy elementy: medziagos,
butinos svarbiausioms konstrukcijoms, jrankiy ir metody, ir, galiausiai, idéju — kaip fizine
struktira turéty atrodyti. Tikrasis ir reikSmingiausias darbas besimokancioje organizacijoje
vyksta mokymosi rate, erdvéje, kuriose mokymasis persipina su praktika, tai vyksta fizinés
struktiros viduje. Mokymosi ratas ir veiklos sritis yra viena sistema. Sie abu junginiai veikia
vienas kita, inicijuodami apciuopiamus ir subtilius pokycius besireiskiancius besimokancioje
organizacijoje. Jei pradétume ignoruoti nors viena Siy dariniy — sistema subyrétuy.

Pedler ( 1991), iSskyré Siuos besimokancios organizacijos bruozus:

1 Ugdanti strategija- tai organizacijos politikosir strategijos formavimas,
igyvendinimas, ivertinimas ir gerinimas. Jie sudaro viena iS mokymosi

proceso daliy;
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10.

11.

Nariy dalyvavimas kuriant politika — besimokanti organizacija ne tik
priima ivairius pasialymus, bet ir skatina ju atsiradima. Tokioje
organizacijoje kiekvienas narys prisideda formuojant politika;
Informacija ir informavimas — informacija yra laisvai prieinama ir
greitai paskleidZiama, kad kiekvienas narys galéty jvertinti ja iS savo
poziciju;

Kontrolés panaudojimas — apskaitos, biudzeto bei ataskaity sistema yra
suformuojama ne tam, kad kontroliuoty ir gasdinty, o kad padéty
darbuotojams susipaZinti su pasiektais rezultatais;

Vidinis pasidalijimas — darbuotojai keiciasi ir dalijasi tarpusavyje
informacija, patirtimi, Ziniomis, kurias jie jgauna darbo organizacijoje
metu;

Atlyginimy lankstumas — atlyginimas uz veikla organizacijoje turi bati
labai lankstus; turi biti atlyginama netik finansiSkai, bet ir moraliskai, o
beto, visiemsturi bati aisku, kodél mokama vienokia arba kitokia alga;
Galimybés — individai organizacijoje turéty turéti galimybe veikti
individualiai;

|Sorés darbuotojy svarba — darbuotojai, bendraujantys su klientais, tiria
iSorines rinkos, kurioje savo veikla vykdo organizacija, galimybes ir
egzistuojancias klittis;

Saves ugdymas organizacijoje — turi bati pasikeiciama pareigomis,
kuriami mokymosi kursai, vykdomi bendri jvairiy skyriy tyrimai ir
vystymo programos, padedancios tobuléti kiekvienam individui atskirai
ir visai organizacijai;

Ugdymo klimatas — besimokancioje organizacijoje darbuotojai padeda
vienas kitam ir mokosi. Cia nebijoma daryti klaidy, jei i3 to véliau
pasimokoma;

Tobulinimasis — visiems suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés.

Remiantis Siais bruoZais yra sudaromas vienuolikos charakteristiky modelis:
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1. Srategijos kirimas kaip mokymosi procesas. Cia turima omenyje, kad organizacijos
politikos ir strategijos formavimas, kaip ir jvykdymas, ivertinimas ir tobulinimas, yra
samoningal struktarizuojami kaip mokymosi processs,

2. Visus organizacijos narius jtraukiantis politikos formavimas. Si charakteristika remiasi
bendru organizacijos nariu jsijungimu i politikos ir strategijos formavimo procesus,
ty., vis organizacijos nariai turi galimybg dalyvauti, aptarti ir turéti itakos
svarbiausiems organizacijos sprendimams. Ta gali pareikalauti skirtingu nuomoniy
sutaikymo ar konflikty sprendimo, pasiekiant susitarimus, kuriuos remty Vvisi
organizacijos nariai.

3. Informacijos prieinamumas. Cia informacinés technologijos naudojamos informuoti ir
igalinti Zmones, o ne atimti iS ju galia, kaip dabar daznai pasitaiko. Galima paminéti

tris svarbius Sios charakteristikos aspektus:

Kam informacija yra prieinama - pasiekti, kad informacija bty prieinama kuo

platesniam organizacijos nariy ratui;

Kam informacija panaudojama — tam, kad darbuotojai suprasty, kas vyksta

organizacijos Sistemose ir procesuose;
Suvokti, kas salygoja vienokius ar kitokius duomenis.
Kad buty galima gauti informacija, reikalingos ir informacinés sistemos.

4. Atsiskaitymo ir kontrolés sistemy organizavimas naudingu mokymuisi pavidalu. Tat
uztikrina, kad kontrolés, biudzeto ir atsiskaitymo sistemos yra organizuojamos taip,

kad padéty mokymosi procesui — ji remty, toleruoty klaidas.

5. Padaliniy bendradarbiavimas. Sis bendradarbiavimas itraukia visus padalinius ir
organizacinius vienetus, kaip laikancius vieni kitus vartotojais ir tiekéjais. Padalinio
tikslas tuo atveju yra patenkinti vidinio vartotojo poreikius. Kad tai pasiekty, individai,
grupés, padaliniai ir skyriai isijungia i pastovy dialoga — keiciasi informacija, derasi ir
garantuoja griztamaji rySj. Taip geriau jsivaizduojami ir visos organizacijos poreikiai
bei stengiamasi juos patenkinti.

6. Lanksti atlygio sistema. Kalbant apie aktyvesnj dalyvavima organizacijos veikloje,
negalima pamir&ti ir naujy, aternatyviy atlyginimo organizacijos nariams bady.
Pirmiausiareikia suvokti, kad pinigai néravienintel¢é atlygio forma. O kai kalbama apie
finansinj atlygi, svarbu suvokti, kodeél apskritai mokami pinigai — kad biity patenkinami
darbuotojy poreikiai, kad skatintume juos daugiau dirbti, kad jie dirbty toje, o ne kitoje
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kompanijoje? Save ugdancioje organizacijoje Sie klausimai svarstomi, nagrinéjami
atviral, aptariamos alternatyvos ir priimami sprendimai.

7. nevarzancios lankscios struktiros. Esant tokioms struktaroms, sudaromos galimybés
individo ir organizacijos vystymuisi. Né viena save ugdancios organizacijos strategiju
neduos teigiamy rezultaty, jei nebus jdiegta vertikali valdymo struktira. Informacija ir
Zinios turi laisvai judéti organizacijos, o tai imanoma tik tuo atveju, jei informacijos
kanalai néra uzkirsti nelankséios valdymo hierarchijos(J. Taruskiené, 1992 ).

8. Informacijos apie iSorine organizacijos aplinkg rinkimas. Nors gali bati skiriami
papildomi Zmonés ar padaliniai, kurie specializuojasi duomeny apie iSoring aplinka
kaupime, save ugdanc¢ioje organizacijoje, tai atlieka visi nariai, turintys kontakty su
klientais, tiekéjais — iSorine organizacijos aplinka.

9. Tarporganizacijos mokymasis. Cia turimas omenyje bendradarbiavimas rengiant

bendras konferencijas, seminarus, tyrimus.

10. Skatinantis mokymgs organizacijos klimatas. Vienas iS pagrindiniy save ugdanciy
organizacijy vadovy uzdavinys — padéti darbuotojams eksperimentuoti ir mokytis iS
patirties. Jiems leidziama Kklysti, nes neijmanoma mokytis, jei neiSbandomos naujos
idéjos, neuji veikimo budai, kurie, taciau, ne visada pasiteisna. Akcentuojama
nuolatinis tobulé¢jimas, nes visada ijmanoma mokytis ir veikti geriau, nesvarbu kaip

geriau veikiant dabar.

11. Visiems suteikiamos tobulinimosi galimybés. IStekliai ir priemonés tobuléjimui turi
buti prieinamos visiems organizacijos nariams. Prie tinkamo valdymo, jskaitant ir
duomeny griztamaji poveiki, Zmonés yra skatinami prisiimti atsakomybe uz tobuléjima
ir vystymasi. Siomis salygomis bus reikalingi ivairis resursai, jskaitant kursus,

seminarus, medziaga savisvietai, o taip pat darbas grupése.

Panaudojant apraSytasias charakteristikas, kuriamas bendresnis besimokancios organizacijos
modelis (37) ieSkant jas sigjanciy rySiy, vienuolika charakteristiky skirstomos i penkias grupes
(zr.2.1.9.lent.)
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2.1.9.lentel é. Besimokancios organizacijos modelis (Pedler ir kt., 1991)

Charakteristikos , strategijos kiarimas kaip mokymos procesas’ ir ,Visus
organizacijos narius jtraukiant politikos formavimas® yra, bendra tai, kad abi jos susijusios su
organizacijos strategijos formavimu ir realizavimu, todéel modelyje Sios charakteristikos
apjungiamos i bendresnj aspekta organizacijos veiklos atZvilgiu — strategija. ,informacijos
prieinamumas’‘, ,atsiskaitymo ir kontrolés sistemy organizavimas naudingu mokymuisi
pavidalu“, ,padaliniy bendradarbiavimas ,, , lanksti atlygio sistema‘ — tai besimokancios
organizacijos charakteristikos, kurios lie¢ia organizacijos viduje — vidinéje aplinkoje —
vykstancius procesus. ,NevarZzancios lankstios struktiros® Siame modelyje yra viena is
pagrindiniy charakteristiky, kadangi jos jgalina darbuotojus aktyviau bendradarbiauti, leidZia
laisviau judéti informacijos organizacijos viduje. Charakteristikos ,,informacijos apie iSorine
organizacijos aplinka rinkimas* ir ,ir tarporganizacinis mokymasis* yra susijusios su iSorine
organizacijos aplinka, todél modelyje Sios charakteristikos sujungiamos ir vadinamos iSorine
organizacijos aplinka. Mokymos galimybes organizacijoje Pedler ir kt. (1991) nusako
dvejopomis charakteristikomis , skatinantis mokymas organizacijos klimatas' ir ,visiems
suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés‘. Mokymosi galimybés yra penktoji,
apibendrinanti vienuolika besimokancios organizacijos charakteristiky, grupe.

Dvigjy pateiktyju save ugdancios organizacijos modeliy autoriai pazymi, kad
modeliuose paminéti save ugdanc¢ios, besimokancios organizacijos bruoZai néra negincijami
nustatyti ir gali bati keiciami bei papildomi. Organizacija, norinti tapti save ugdancia, gali pati
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nustatyti jai svarbesnius i$ pateiktyjuy bruozus ir paliesti ¢ia net nepaminétus. Reikia atsizvelgti

ir i tai, kad ,esant spartiems aplinkos pokyc¢iams, ateityje saviugdai ir mokymuisi aktualiais gali

tapti nauji organizaciju veiklos aspektai.

Simonaitiené¢ (2001), atlikusi besimokancios organizacijos sampraty lyginamaja

analize pateikia besimokancios organizacijos sampratos sudedamasias:

Mokymasis kaip centriné besimokan¢ios or ganizacijos kultiir os vertybg;
Mokymos tikslingumas ir

pasekme);

rezultatas (pokyciai organizacijoje kaip mokymosi

Mokymosi veikla ir procesai ( darbas su informacija, jos rinkimas ir apdorojimas,

mokymosi skatinimo mechanizmas, mokymosi gebéjimy vystymasir t.t.).
Besimokandios or ganizacijos sampr aty aspektai (Simonaitiené,2001)

Besimokandios organizacijos

sampr atoj e akcentuojama

Autoriai

Mokymosi skatinimas,
mokymosi gebéjimy vystymas

Handy,1991;Pedler ir kt.,1991;Senge, 1990;Ross,Smith,
Roberts,Kleiner,Senge,1994,p.49;Beck,1992

Mokymosi tempas

Garratt, 1987

Nuolatinis  savo  patirties

tyrimas

Ross,Smith,Roberts,Kleiner,Senge, 1994,p.49

Ziniy karimas

Kreitner,Kinicki,1995p.576;Ross,Smith,Robers,Kleiner,Senge, 1994, p.49

Ziniy ir informacijos sklaida

organizacijoje

Ross,Smith, Berts,Kleiner,Senge, 1994,p.49;Kreitner,Kinicki,1995p.576

Mokymaosi organizacijoje
lygiai:
individo

* grupés* organizacijos

Handy,1991;Dixon,1993;Kim,1993.

Pokyciai organizacijoje, jos
veikloje, gaminamoje
produkcijoje, tarpusavio
santykiuose(ef ektyvumas-kaip
mokymosi pasekmé)

Kreitner,Kinicki,1995p.576;Ross,Smith,Roberts,Kleiner,Senge, 1994,p.49; Garratt,1987;Pedler

ir kt.,1991,Kim,1993

Mokymasis - centriné
organizacijos kultiros vertybé

Flood,1993;Shein,1994

Mokymasis

— centriné organizacijos kultaros vertybe.

Besimokanti

organizacija pasizymi savita kultira, kita vertus, mokymasis kei¢ia organizacijos kultura.

Organizacijos, kuri mokosi kultarayralabai plati tyrimy erdvé, taciau tai ne Sio darbo tikdlas, ir

Sis aspektas Siame tyrime nebus analizuojamas.
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Mokymosi tikslingumas ir rezultatas. Mokymasis turi bati tikslingas ir svarbus
konkrecial organizacijai, naujos zZinios turi buti talkomos organizacijos veikloje. Pakitusi
organizacijos, jos nariy elgsena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rodo, kad mokymasis atitiko
organizacijostikdus.

Treciasis dalykas budingas besimokanciai organizacijai yra mokymos veikla ir
procesai, kurie anot Simonaitienés (2001), apibendrinus skirtingy autoriy® teiginius gali biti
sugrupuojami taip:

Nuolatinis patirties testavimas, tyrimas, apmastymas (refleksija). Patirtis, Siuo atveju,
apima visus ivykius, kuriuos patiria organizacija tiek savo viduje, tiek santykyje su
supancia aplinka. Besimokanti organizacija tai daro nuolat, o ne tik kriziy metu. Joje
veikia patirties ir aplinkos tyrimo struktaros ir procediros bei nuolat vystomi tyrimo,
refleksijos gebéjimai.
Naujy Ziniy karimas. Naujos zinios — kokybiSkal naujas darinysir skiriasi nuo pradiniy
duomeny, kuriuos organizacijos nariai naudojo. Tie duomenys gaunami tyrimo ir
refleksijos metu, tiriant savo patirtj ar organizacijos aplinka. Zinios, Siuo atveju, reiskia
naujus gebéjimus, kurie jtakoja efektyvesng organizacijos veikla ir kuriy organizacija
anksciau neturgjo.
Ziniy sklaida. Naujas Zinias svarbu ,perleistos per organizacija“. Besimokanti
organizacija veikia struktaros, kurios atrenka, sistemina ir tikslingai paskleidzia zinias.
Besimokanti organizacija siekia sumazinti ir susilpninti visy raSiy barjerus ir trukdzius (
struktiiros, procesy, pasenusiy technologiju, tarpasmeninius ar profesinius) skleidziant
informacija ar idéjas tarp visy organizacijos lygiy ( individy, grupiy ir organizacijos).
Besimokanti organizacija nuolat mokosi ir atsinaujina, kad naujos zinios be trikdziy
patekty i organizacija ir sklandziai judéty joje.
Siame darbe yra laikomas poziirio, kad mokymasis organizacijoje reiskia nuolatinj
perspektyvy bei turimos patirties apmastyma ir tyrima, kuriant partnerystés santykius
visuose organizacijos lygiuose (individo, grupés, organizacijos) bei organizacijos aplinkoje, Sio
proceso metu gauty duomeny transformavima | Zinias, reikSmingas organizacijos
esminiams tikslams pasiekti bel prieinamas visiems organizacijos nariams (Simonaitieng,
2001).
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2. DARBUOTOJU KOMPETENCIJU KELIMO
BESIMOKANCIOSE ORGANIZACIJOSE TYRIMASIR
REZULTATU ANALIZE

2.1.Tyrimo metodika

Tyrimui buvo naudojamas anketinés apklausos metodas. Sio metodo pasirinkima
galima paaiskinti tuo, kad pakankamai greitai galima surinkti didelj kieki esminiy, reikalingu
tyréjui duomeny.

RuoSiant anketa, buvo suformuoti klausimai, kuriy tikslas — surinkti reikiama
informacija, todél labai svarbu buvo pasirinkti reikiama klausimy formavimo buda. Jie gali bati
tokie: uzdari ir atviri, tiesioginiai ir netiesioginiai[ 24;p. 119]. Kardelis iSskiria Siuos uzdary
klausimy pranasumus:

1. lengviau pasirinkti, kuomet yra alternatyvos, be to, tai padeda iSvengti subjektyvumo,
nes tyréjui nebereikia klasifikuoti atsakymu;

2. lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis;

3. lengviau lyginti bei gretinti surinktus duomenis,

4. didesnisindikatoriy patikimumas.

Atsizvelgiant | uzdaro tipo klausimy privalumus, Sio tyrimo anketoje daZzniausiai naudojami
uzdaro tipo klausimai.
Atlikus apklausa ir surinkus duomenis, gauti ankety atsakymai buvo grupuojami. Praktikoje yra
naudojamos jvairios skalés. Tyrime pasirinktos Sios:
1. Nominaliné skal¢ — objektyviy duomeny apie respondenta nustatymas. Tai demografing
anketos dalis.
2. Ranginé skal¢ — Soje skal¢je atsakymai eina grieztai didéjancia arba mazejanciatvarka
3. Intervaliné skalé — naudojama matuojant pozZymius, turincius skaitmenine iSraiSka.

Skalés gali buti lyginiaisir nelyginiais intervalais.

Siuolaikinés organizacijos nori turéti  kompetentingus darbuotojus.  Juy

kompetencijai keliami dideli reikalavimai. Kaip rodo ivairas tyrimai, darbdaviai nori, kad ju
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darbuotojai turéty tinkama profesing kompetencija, gerus bendravimo geb¢jimus, buty
atsakingi, kairybiski, mokéty uzsienio kalby ir dirbti kompiuteriu.

Kad organizacijos tikslai buity pasiekti, biitina, kad kompetentingi darbuotojai ir ju
vadovai ne tik aiSkiai zinoty tikslus ir juos priimty, bet ir aktyviai juos igyvendinty. Taigi ko
reikia mokytis Lietuvos organizacijy darbuotojams, kad jie atitikty daugybe Siandienos
reikalaviny?

Siekiant nustatyti kokie geb¢jimai  reikalingi  darbuotojams, kokiomis
priemonémis siekiama ugdyti ir kelti specialisty kompetencijas organizacijose buvo atliktas
tyrimas.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo numatyti tokie uzdaviniai:

1. Nustatyti kokie gebé¢jimai reikalingi specialisty darbe.

2. Atskleisti vadybos speciaisty poZiario i mokymasi ir kompetenciju plétojima
aspektus.

3. Issiaiskinti kokiomis priemonémis siekiama ugdyti ir kelti vadybos specialisty
kompetencijas organizacijose.

4. vertinti organizacijos vadovy jtaka vadybos specialisty kompetencijy raiska.

Apklausa atlikta, respondentams atsakymus fiksuojant rastu. Pateikiant anketas
respondentams paaiSkinta, kad tyrimo metu gauti duomenys bus panaudoti tyrimo tikslams.
Didelis démesys buvo skirtas klausimy formuluotei, pateikta anketos pildymo instrukcija.
Norint iSvengti didelés atsakymy ivairovés ir paniavos apdorojant duomenis, anketoje
naudojami uzdari klausimai, kurie jvertinami jvertinimais:. visada, daZnai, kartais, niekada,
nezinau. Prie kai kuriy klausimy buvo palikta tustia eiluté, i kuria respondentai galéjo jrasyti
savo, tarp iSvardinty, nesama varianta.

Tyrime dalyvavo 192 respondentai. Tai UAB ,Rata* 20 darbuotojy, AB , Venta*
43 darbuotojai, AB ,Naujoji Rata“ 36 darbuotojai, UAB , Putokdnis* 21, AB SEB ,, Vilniaus
bankas* Siauliy filiale 12, AB , Hansa bankas* Tel§iy filiale 19 darbuotojy , AB bankas ,,
Nord/LB Lietuva‘ TelSiy filiale 21 darbuotojas ir 20 atsitiktinai pasirinkty respondenty iSlaisvai
pasirinkty organizaciju. Pasirinkti respondentai yra dirbantys ir turi vadybinés darbo patirties,
kuri yra svarbi vadovo ir vadybininko kompetencijai ivertinti. Respondentus pasirinkta grupuoti
pagal lyti, amziy, uzimamas pareigas, iSslavinima, paamas. Pasirinkty respondenty apklausos
informacija padés nustatyti, kaip darbuotojy vadybinés kompetencijos sistema itakoja

organizacijos tobuléjima.
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Siekiant saziningy atsakymuy apklausa buvo anoniminé. Tyrimo metu buvo
siekiama gauti atsakymus | daugeli klausimy: kokiy gebéjimy, respondenty nuomone, labiausiai
reikalaujama ju darbe; ar Siuo metu mokosi; ar juy organizacijoje yra sudaromos salygos mokytis,

tobuléti, kaip yra itakojama darbuotojuy kompetencijy raiskair kt.

Klausimyno dar buotojams apie dar buotojy kompetencijy kélima

besimokancioje or ganizacijoje struktiir a

Bloko pavadinimas Bloko char akteristika Pozymiy skai¢ius
Ivadiné dalis Supazindinimas su anketa
Bendra respondento Lytis. AmZzius. ISsilavinimas. StaZas 9
charakteristika imonéje. Pareigos. Ar Suo metu

studijuoja ar ne? Kur studijuoja?
Studiju forma. Kokios pajamos?

Individualaus mokymosi Darbe reikalingi gebéjimai. 4
tyrimas Asmeniné nuostata mokymosi

atzvilgiu.  Asmeninés  savybés

individualiam mokymuisi.

Grupinio mokymosi tyrimas | Organizacijos apibadinimas. 6
Organizacijos aplinka. Mokymosi
salygos. Mokymosi metodai.

Duomenys sugrupuoti pagal naudojant minétas tris skales: nominaling, ranging,
intervaline.

Tyrimo duomenys buvo apdoroti programa SPSS for Windows (Statistical
Package for Socia Science) ir paveikdai pateikti naudojant MS Excel programa ir SPSS for
Windows programa.
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2.2.Demogr afiniy duomeny analizé

Tyrimo metu surinktos demografinés charakteristikos, itakojancios tyrimy
rezultatus. Atliekant duomeny statistini apdorojima, pagal Suos duomenis bus galima
istirti atskiras respondenty aibes, tirti kintamyju priklausomybe nuo Siy rodikliy
interpretuojant gautus rezultatus, pateikti iSvadas, kokie darbuotoju kompetenciju kélimai
priklauso nuo lyties, amZiaus, iSsilavinimo bei uZzimamy pareigy.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pavaizduotas 2.1. paveiksle.

m28%

o 72%

O Moterys m Vyras

2. 1 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty yra moterys. 1S 192
apklaustyju 72 procentai motery, o 28 procentai vyry. Respondenty lytis jtakoja ju
nuomone. N.L.Gage ir D.C.Berliner moksliniais tyrimais jrodé, jog moterys yra
jausmingesnés, emocionalesnés. Vyrai labiau vertina teorijas, daugiau domisi mokslu.

Sioje apklausoje labiau atsispindés motery nuomoneé.
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46 ir daugiau 18-25

15% 10%

36-45
29%

2.2.pav.Respondenty pasi skirstymas pagal amZiu

Vidutinis apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius nuo 26 iki 35 mety.
Kiek maZiau pasitaikantis amZius nuo 36 — 45. MaZiausia respondenty jauniausioje
amziaus grupéje nuo 18 iki 25 mety. Tyrimo rezultatai parodeé, jog didZioji dalis
dalyvavusiy apklausoje yra vidutinio darbingo amziaus, turintys didesne darbine patirt;,
todél galima teigti, kad atsakymai i anketos klausmus buvo tikslesni nagringjant
kompetenciju plétojima organizacijose. Amerikie¢iy mokslininky nuomone, 35 — 49
metai — pats produktyviausias amzius, tai — atsakomybeés, jau susiformavusio autoriteto
laikotarpis. Ivertinus Sioje apklausoje dalyvavusiuy respondenty amZiy tai sudaryty 50
procenty visu apklaustyjy. Tai gan didelis procentas, kuris parodo apklausos rezultaty
tikduma.

Respondenty buvo praSoma nurodyti savo iSsimoksinima. Ju

pasi skirstymas pagal iSsilavinima pavaizduotas 2.3 paveikse.
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2.3.pav.Koks Jisy iSsilavinimas?

Net 64 apklaustyju nurodé turintys aukstaji iSsilavinima. Aukstesniji
iSsilavinima turi 18 procenty. Ir 17 procenty turi nebaigta auksStaji iSsilavinima.
Respondenty, turinéiy vidurinj iSsilavinima buvo 2 procentai. Nuo iSsilavinimo priklauso
profesiniy Ziniy bel jgadZiy lygis, pasitikéjimas Siais faktoriais.

Didzigji dalis apklaustyjy turi aukstaji iSsilavinima, tai galima teigti, kad apklausos

rezultatuose atsi spindes iSsilavinusiy respondenty nuomoné.

1% 1% 14%

74%

o AukS¢iaulio lygio vadovas (direktorius) @ Vadovas O Specialistas O Kita ‘

2.4.pav.Kokias uzimate pareigas?

Apklausoje dalyvavo 71 procentas specialisty, vadovy - 14 procenty ir

aukXiausio lygio vadovy 1 procentas. Savo nuomone apie darbuotojo kompetencija
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pareiské 11 procenty respondenty, kurie uzima kitas pareigas, nei buvo iSvardinta

anketoje. Didzigji dalis respondenty turi vadybinés darbo patirties.

Taigi remiantis demografiniais respondenty duomenimis galime spresti apie

atlikto tyrimo rezultaty tiksluma. Tam tikslui sudaroma lentel¢, kurioje surasomi su Siais

duomenimis susije privalumai ir trikumai.

Demogr afiniai
Kintamigji

Privalumai

Trakumai

Lytis

Mazai atlikta  tyrimy,
kuriuose istirtas motery
pozitris i vadybing
kompetencija

Apklausos rezultatuose
daugiausia atsispindés
motery  huomoné,  nes
apklausoje dayvavo 72
procentai motery, o vyry 28
procentai.

Amzius

Daugiausia respondenty yra
26 — 35 mety (43 proc.),
kiek maZiau 36 — 45(28
proc.). Sis amZius salygoja
susiformavusj autoriteta bei
atsakomybe, kas svarbu
Siam tyrimui.

Tyrimas bty tikdesnis, jei
respondenty skai¢ius biaty
didesnis intervale 36 — 45.
tokio amzZiaus darbuotojai
turi didesne darbine patirti.

| Ssilavinimas

Kadangi didzZioji ddis
apklaustyjuy turi  aukstaji
iSsilavinima, tai salygoja,
kad tyrime atsispindés
iSsilavinusiy  respondenty
NUOMONE.

Galéty bati  ir  daugiau
studijuojanéiu respondentu,
tai labiau leisty panagrinéti
imonés darbuotoju
tobuléjima.

Darbo pobudis

Vis apklausoje dayvave
respondentai turi vadybinés
darbo patirties, tai labai
svarbu tiriant darbuotojo
kompetencija, nes didesnis
démesys  kreipiamas i
vadybing kompetencija.

Mazai apklausta vadovy.

Apibrézus demografinius kintamuosius galima teigti, kad apklausos

rezultatai turéty gana tiksliai apibréezti

kompetenciju svarba bel jsisavinima

organizacijoje, nes dauguma respondenty turi aukstaji issilavinima.




2.3. Darbuotojy poziario j mokymas ir kompetencijy plétojima

aspektai

Kompetencijuy plétojimas visy pirma turi bati paties darbuotojo iniciatyva, noras
tobuléti ( asmeniné motyvacijair saves vertinimas).
Kompetencija nejgyjamakaip tradiciné kvalifikacija, gavus diploma. Ji daZniausiai

pasiekiama nuolat mokantis.

0% 9%

55%

@ Dieninés stud. m Vakarinés sutd. O Neakivaizdinés stud. O Distancinés stud. m Kita

2.7. pav. Studijuy forma

Anketoje buvo pateiktas klausmas: Ar Suo metu mokotés, ar studijuojate?
DidZioji dalis respondenty Siuo metu nesimoko, t.y. 71 procentas apklaustyjy. Mokos 29
procentai respondenty. IS ju 1 respondentas mokos aukstesniojoje mokykloje, 11 procenty
mokosi aukstojoje neuniversitetingje mokykloje ir 87 procentai studijuoja universitete (2.7.
pav.). Vis pazyméjo, kad universitete yra bakalaurinése studijose, tik iS ju atsakymy negalima
iSsiaiskinti ar tai ju pirmosios studijos, ar jie keic¢ia kvalifikacija? Daugiausia studijuoja
jaunesnio amziaus darbuotoju, t.y. 25 — 36 amziaus grupéje. 55 procentai respondenty studijuoja
vakarinése studijose, 36 procentai — neakivaizdinése studijose ir 9 procentai visy studijuojanciy

dieninése studijose (2.8.pav.).



0%% 11%

@ Spec. mokymo jstaigoje | Vidurinéje mokykloje
0O Profesinéje mokykloje O AukStesniojoje mokykloje

m AukStojoje neuniversitetinioje mokykloje m Uniwersitete

2.8.pav.Kur mokotés?

Yra manoma, kad kuo Zzmogus turi aukstesnj iSsilavinima, tai jo pajamos yra
didesnés. Taip pat kuo iSsilavinimas auk$tesnis ir lengviau yra susirasti geresnj darba. Tai
iSaiskéja ir palyginus darbuotojy iSsilavinima su gaunamomis pajamomis.(2.9.pav.). IS grafiko
galima pastebéti, kad Zemiausia (viduring) iSsilavinima turintys darbuotojai uzdirba iki 500 lity
atlyginimo. Nuo 1000 iki 2000 lity atlyginima gauna darbuotojai turintys aukstaji iSsilavinima
arba besmokantys darbuotojai. Jei lyginant pagal amziy, tai didesni atlyginima gauna
darbuotojai nuo 26 iki 35 mety (2.10.pav.). Tokio amZiaus Zmonés biina pabaige universitetus
ir yra suinteresuoti dar tobuléti, lankydami kursus ar paskaitas. Galime teigti, kad igijusiu
tinkama, reikalinga kvalifikacija darbuotoju atlyginimai yra didesni, nei tuy, kuriy kvalifikacija
yra Zzemesné. 1S tiesu didesnis atlyginimas didina pasitenkinima darbu. Tat darbuotojai yra
suinteresuoti mokytisir tobuléti.
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2.9. pav. Darbuotojy pajamos pagal iSsilavinima.  2.10.pav.Pajamos pagal darbuotojy amZiu.

Respondenty buvo papradyta iSsakyti savo nuomone ir i$ keliy iSvardinty varianty
iSsirinkti sau tinkama. (2.11.pav.). 1S grafiko galima matyti studijuojanciy ir nestudijuojanciy
iSsakyta nuomone. Daugiausia, net 50 procenty, studijuojanciy ir nestudijuojanciy respondenty
teigia, kad mokymasis yra tik Zmogaus asmeninis reikalas, visiSkai nesusijes su darbu.
Daugiausiai nestudijuojanciy, net 93 procentai , mano, kad mokymasis yra bitinas imonés
tiksly pasiekimui ir rezultatyvumui. SeptyniasdeSimt vienas procentas nestudijuojanciy mano,
kad mokytis vercia pareigos, kvalifikacijos kélimas, noras gauti didesni atlyginima. Su Siuo
teiginiu sutinka ir septyniolika procenty studijuojanciy. Kiek studijuojanciy (29 proc.) mano,
kad mokytis vercia pareigos, kvalifikacijos kélimas, noras tobuléti. TrisdeSimt keturi procentai
studijuojanciuy respondenty mano, kad darbuotoju mokymasis yra neatsiejamas organizacijos
tobulinimo, vystymo veiksnys. Besimokanciai organizacijai svarbu, kad darbuotojai suprasty

mokymosi ir tobuléjimo svarba.

46



100

801

60 1

-Mokymasis yratikzm
ogaus asmeninis reik

401 |:|Mokytis vercia parei

gos, kvalifikacijos

-Darbuotoju mokymasis

201 ; ) .
yra butinas imonés

-Darbuotoju mokymasis

Procentai

0 yra neatsiejamas or
Taip Ne

2.11. pav. Studijuojanciy ir nestudijuojanciy pozitris i mokymasi

Idomu ir kaip respondentai paga uZimamas pareigas gavoja apie
moksla.(zr.2.1.lentel¢). 1S lenteléje pateikty duomeny galima pastebéti, kad didzioji dalis
specialisty (41 proc.) pritaria teiginiui, kad darbuotoju mokymasis yra neatsiejamas
organizacijos tobulinimo, vystymo veiksnys. Vadovai taip pat pritaria Siai nuomonei (52 proc.).
Taigi galima teigti, kad vadovai Zitri strategiSkai i organizacijos plétojimo galimybes ir jos
tobuléjima. Panasis duomenys yra ir asmenines nuostatas sulyginus su iSsilavinimu.(3.2.
lemtelé). Studijuojantys (67 proc.) ir auk$taji iSsilavinima turintys (42 proc.) respondentai
pritaria, kad darbuotoju mokymasis yra neatsiggamas organizacijos tobulinimo, vystymo
veiksnys. Su Siuo teiginiu sutinkair 41 procentas respondenty, turinéiy aukstesnjji issilavinima,
0 34 procentai respondenty su tokiu iSsilavinimu dar pritaria ir teiginiui, kad darbuotoju
mokymasi s yra biitinas imonés tiksly pasiekimui ir rezultatyvumui.

Apibendrinant gautus duomenis, nustatyta, kad, didzioji dalis respondenty sutinka,
kad kvalifikacijos kélimas, tobuléjimas, didesneé kompetencija yra butina besimokanciai

organizacijai.
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Asmeniné nuostata apie mokymasi pagal pareigas

Asmeniné N
nuostata
Mokymasis Mokytis Darbuotojy | Darbuotojy
yra tik vercia mokymasis | mokymasis
Zmogaus pareigos, | yrabdtinas yra
asmeninis | kvalifikacijos |jmonés tiksly |neatsiejamas
reikalas, kélimas, |pasiekimuiir [organizacijos
visiSkai noras gauti |rezultatyvum| tobulinimo,
nesusijes su didesnj ui. vystymo
darbu. atlyginima. veiksnys.
Jasy  |Auksciausio N 1 1
pareigos lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% 100,0%
Vadovas N 6 6 13 25
% 24,0% 24,0% 52,0% 100,0%
Specialistas N 2 49 26 53 130
% 1,5% 37,7% 20,0% 40,8% 100,0%
Kita N 4 3 14 21
% 19,0% 14,3% 66,7% 100,0%
N N 2 59 35 81 177
% 1,1% 33,3% 19,8% 45,8% 100,0%
N- respondenty skai¢ius
Asmeniné nuostata pagal iSsilavinima.
Asmeniné N
nuostata
Mokymasi| Mokytis |Darbuotojy|Darbuotojy
s yra tik verCia |mokymasi| mokymasi
Zmogaus | pareigos, syra syra
asmeninis | kvalifikacij| bdtinas |neatsiejam
reikalas, 0s jmonés as
visiSkai | kélimas, tiksly |organizacij
nesusijes noras gautilpasiekimui 0s
su darbu. | didesnj ir tobulinimo,
atlyginima.|rezultatyvu| vystymo
mui. veiksnys.
Jasy Vidurinis N 1 1 1 3
iSsilavini
mas
% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
AukStesny N 1 7 11 13 32
sis
% 3,1% 21,9% 34,4% 40,6% 100,0%
AuksStasis N 45 23 49 117
% 38,5% 19,7% 41,9% 100,0%
Nebaigtas N 9 1 20 30
aukstasis
% 30,0% 3,3% 66,7% 100,0%
N 2 62 35 83 182
% 1,1% 34,1% 19,2% 45,6% 100,0%

N-respondenty skaicius

2.1 lentele

2.2. lentele
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Organizacijoms reikia nuolat keistis iS vidaus, o taip pat prisitaikyti prie iSorés
aplinkos pokyciy. Organizaciju darbuotojai gali skatinti pokycius ir naujoves arba tapti
didziausia klittimi juos diegiant(48).

Respondentuy buvo paprasSyta atsakyti | klausimus susijusius su juy individuaiu
mokymusi. Tam buvo pateiktas klausimy blokas. Labai svarbu, kad patys darbuotojai baty
suinteresuoti mokytis. Tai yra besimokancios organizacijos dalis. Organizacija tobuléja tada,

kai patys darbuotojai siekia tobuléti.

196

15%

‘DVisada m Daznai O Kartais 0 Niekada m NeZinau

2.12. pav. Ar Jas pasitikite savimi?

Respondenty buvo paklausta — ar jie jaucias pasitikintys savimi? Dauguma
respondenty, teigia, kad pasitiki savimi. IS ju 45 proc. savimi pasitiki visada, o 38 proc. daznai.
Penkiolika procenty savo jégomis pasitiki kartais. (zr.2.12.pav.) Gaima teigti, kad
besimokanc¢iai organizacijai labai svarbu, jog darbuotojai pasitikéty savo jéegomis. Taip pat
respondenty buvo paklausta - ar turi saves ugdymo plana.(Zr.16.priede) TrisdeSimt septyni proc.
respondenty teigia, kad planuoja savo mokymasi. Apie savo ugdymo plana 21 proc. galvoja
visada, 21 proc.apklaustyju. teigia, kad apie toki plana pagalvoja tik kartais. IS to seka iSvada,
kad ugdymo planavimas yra svarbus individualiame mokymesi, nes saves ugdymas yra
neatsiejamas nuo karjeros planavimo. Apie savo karjera visada visada galvojair ja planuoja net
35 procentai respondenty, 25 proc. savo karjera planuoja daznai. Taigi, galima teigti, kad
dauguma iSsilavinusiy ar turinciy auk$taji issilavinima darbuotojai daznai galvoja apie savo

karjera.
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KeturiasdeSimt astuoni procentai respondenty ivertino, kad jie sugeba bendrauti.
Sis gebéjimas yra neatsiejamas nuo sekmingo darbo ir tobuléjimo. Dauguma respondenty teigia,
kad yra pakankama savarankiski darbe (51 proc.). Nors daugelis darbuotojy susiduria su
dinamiska ir kintancia aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti, taciau kaip matome iS tyrimo
duomeny (59 proc.), jie daZniausiai greitai sugeba prisitaikyti prie pokyciu. Jog yrainiciatyvis
teigia 51 proc. respondenty ir spéja atlikti visus jiems patikétus darbus tinkamai ir laiku (61
proc.). taiau savo individulius ugdymo planus su vadovais , Kompetencijos ugdymo centrais
aptaria tik 12 procenty respondenty. Tai galima teigti, kad darbuotojai linke savarankiskai
planuoti savo ugdyma.

Taip pat siekéme iSsiaiskinti — ar studijuojantys ir nestudijuojantys (ar baige
studijas) respondentai pritaiko igytas zinias savo darbe.(zr. 5 priedas). 1S grafiko aisSku, kad
geriau jgytas Zinias savo darbe pritaiko tie, kurie nesimoko ar jau yra baige savo studijas ( 73
proc.), jei lyginant su studijuojanciais, igytas Zinias savo darbe pritaiko maziau respondenty
(28 ir 27 proc.). Tarp baigusiy studijas nebuvo teigianciy, kad iS vis igyty ziniy darbe

nepritaiko.

2.4. Organizacijos taikomos kompetencijy kélimo

priemonés

Kompetentingi darbuotojai nebtina amZinai kompetentingi. IgadZiai uzsimirsta,
blésta ir gali bati nebepanaudojami. D¢l to organizacijos, kurios riipinasi savo darbuotojais
kasmet mokymui skiria nemaZzai 1¢5y. Mokymas gali apimti viska, pradedant darbuotoju
mokymu darbo vietoje ir baigiant sudétingais kursais.

Organizacijos, norédamos, kad ju darbuotojai pastoviai tobuléty ir tapty
kompetentingesni, organizuoja jvairius kursus. Anketoje buvo iSvardinta keleta kursy ir
respondentai turéjo pazyméti kokiuose Kkursuose per paskutinius tris ménesius jie dalyvavo.

Respondenty buvo papraSyta apibadinti savo organizacija. Buvo pateikti keturi
variantai iS kuriy jie galéjo pasirinkti sau tinkama.( zr.2.13. pav.)
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2.13. pav. Imonés apibadinimas pagal pareigas.

IS grafiko matyti, kad 86 procentai specialisty mano, kad ju organizacijaturi tam
tikry pranasumy, kurie leidzia siekti strateginiy tiksly. Taciau Siam teiginiui pritariatik 7
procentai vadovy. Devyniolika procenty vadovy mano, kad ju organizacija yra pakankamai
savarankiskair pgjegi igyvendinti nepriklausoma strategija, 16 proc. mano, kad imoné gali
iSlikti ir sskmingai dirbti daugeli mety, tac¢iau galimybés pagerinti esama padéti neradidelés. Ir
50 procenty vadovy mano, kad organizacijos rodikliai yrablogi ir nérabady jiems pagerinti.
Toks pat procentas specialisty taip pat pritaria Siam teiginiui.

Akivaizdu, kad vadovai plagiau Zvelgia i organizacijos kasdienybe ir labiau pamato

teigimas ir neigiamas puses. Jiems yra lengviau jvertinti organizacijos siekius.
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2.14.pav.Kokiuose kursuose teko dalyvauti?

IS 2.14 paveikdo galime pastebéti, kad populiariausi kursai yra buhalterinés
apskaitos, taip pat uzsienio kalbu. Ne ka maZiau svarbis yra ir kompiuterinio rastingumo kursai,
bendravimo etiketo ir kiti kursai.

Organizacijy vadovai, norédami, kad juy darbuotojai galéty gilinti savo Zinias, ar
uzpildyti spragas, pateikia jvairy kursy spektra. Kurie yra naudingi, renkasi patys darbuotojai.

Kursai dazniausiai yra organizuojami kursus organizuojancioje imonéje ( 37 proc.),
darbo vietoje (26 proc.). Keli respondentai atsaké, kad mokosi ir namuose ( 17 proc.). 19
procenty respondenty reikiamy Ziniy, tinkanciy darbui, gauna ir besimokydami universitetuose

ar kitose Svietimo istaigose.(2.15.pav.)

1%

o Darho vietoje

| Svietimo staigoje

0 Namuose

0 Mokymus organizuojancioje jstaigoje (kursai)
mKita...

2.15.pav.Mokymai dazniausiai vykdomi Siose vietose
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Taigi Zinias darbuotojai gauna netik baige aukstasias mokyklas ar dar
besimokydami, bet ir lankant kursus, nuolat tobul édami.

Respondenty buvo paklausta kokie asmeniniai gebéjimai reikalingi
darbe?(2.16.pav.)

8% 13%

10%

12% 10%

@ Bendravimo m Problemy identifikavimo ir sprendimo

0O Komandinio darbo O Darbinés veiklos planavimo ir organizavimo
m Projekty rengimo ir jgyvendinimo @ Deryby vedimo

B Iniciatywmo O Profesiniy Ziniy ir gebéjimy,

m Lojalumo m UZsienio kalby mokéjimo

2.16.pav.Kokie asmeniniai gebéjimai reikalingi Jusy darbe?

Daugiausiai respondenty pasirinko bendravima (13 proc.). Geb¢jimas perteikti savo
mintis suprantamai ir itikinama yra labai svarbus vadybininko igadis ir kompetencijos
bruoZas.Ta patvirtina JA.F. Stoner teiginj, kad efektinga komunikacija ypa¢ svarbi kaip
bendra vadovy valdymo, proceso planavimo, organizavimo, vadovavimo ir kontrolés gija
(52). Bendravimo sékme lemia: gebéjimas organizuoti, derétis, gebéjimas uzmegzti
santykius bei juos analizuoti, o tai yra labai svarbus vadybinés kompetencijos bruoZas.
Bendraujama yra ir pasitarimy, posédziy deryby metu. Be bendravimo nevykty sklandus
darbas. Netgi taikant ir kitus gebéjimus niekaip neapsieisime be bendravimo. Tai vienasis
pagrindiniy gebéjimuy. Bendravimo sekme lemia: gebéjimas organizuoti, derétis, gebéjimas
uzmegzti santykius bel juos analizuoti, o tai yra labai svarbus vadybinés kompetencijos
bruoZas. Todél net 12 procenty respondenty bendravima laiké viena iS$ svarbiausiuy
asmeniniy savybiy reikalingy darbe. Taip pat labai svarbus yra profesinés zinios ir ju
gebéjimas pritaikyti darbe (12 proc.). Svarbu, kad universitete ar kursuose igytas zinias
darbuotojai  sugebéty pritaikyti ir jomis pasinaudoti savo profesingje veikloje.
Iniciatyvumas (11 proc.) ir lojalumas (11 proc.) yra kiekvieno zmogaus asmeniné savybés.

Jas mes iSsiugdome patys. Labai svarbu organizacijoje formuoti tokia vidineg kultira, kuri
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uztikrinty kiekvieno darbuotojo asmeninés iniciatyvos pasireiskima. Anketoje respondentai
Siuos gebéjimus isskyré kaip vienus iS svarbiausiu. Norint, kad organizacija pasiekty savo
uzsibrézty tiksly, reikia, kad jos darbuotojai biity iniciatyvis ir jai atsidave. Ne ka maziau
svarbiis ir kiti gebé¢jimai: problemy identifikavimo ir sprendimo ( 10 proc.), komandinio
darbo (10 proc.), darbinés veiklos planavimo ir organizavimo (10 proc. ), projekty rengimo

(7 proc.) uzsienio kalby (8 proc.). Dauguma mano pasirinkty organizacijy bendradarbiauja

su uzsienio imonémis. Darbuotojai savo Zinias tobulina ir organizuojamose uzsienio kalby
Kursuose.

Galimateigti, kad labai svarbiy gebéjimy kategorijoje dominuoja bendravimo ir profesiniy Ziniy
ir gebéjimy pritaikymo darbe gebéjimai. Tuo tarpu prie maziau svarbiy priskiria derybuy vedimo
(8 proc.), projekty rengimo ir igyvendinimo (nurodé 7 proc.).

16% 7%

12%

13% 9%

17% b

m Pazangios patirties sklaida seminarny, kursy, paskaity ar kity renginiy metu

@ Darbuotojy, rotacija

O Pazintinés kelionés | kitas jmones ar | kitus padalinius
0O Parodos, konferencijos

m Profesinés literatdros (knygu, spaudos...) skaitymas
@ Kompiuterinés programos, internetas

m Problemy svarstymas ir sprendimas specialiai sukurtose darbo grupése

2.17.pav.Ar Jisy organizacijoje darbuotoju mokymui(si) naudojami Sie metodai

Respondenty buvo paklausta kokie metodai naudojami ju mokymui arba kokius jie
patys naudoja besimokydami.(2.17.pav.) Daugiausiai naudojamas yra kompiuterinés programos
ir internetas( 17 proc.) Atsizvelgiant i tai, kad organizacijos yra vis labiau kompiuterizuojamos,
diegiamos naujos programos. Tai ir organizacijose dirbantys darbuotojai kasdien turi Zengti koja
kojon su besivystancia technika, dométis naujovéemis. Kaip ir ankst¢iau minétame klausime,
kompiuterinio rastingumo kursai tarp darbuotojy yra populiaras.

Organizacijos naudoja ir darbuotoju rotacijos metoda. Ji renkasi 16 procentu
respondenty. Tai reiskia, kad vyksta bendradarbiavimas tarp imoniu ir naujoviu bei Ziniy

apsikeitimas, tobulinimas. Taip pat organizacijos dalyvauja parodose bei konferencijose (13
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proc.) Dalyvaudami parodoje ar konferencijoje darbuotojai yra priversti tobuléti ir semtis
naujoviy. Profesinés literatiiros skaityma renkas trylika procenty respondenty. Pazintines
keliones | kitas imones ar padalinius renkasi 9 procentai apklaustyju. Darbuotoju mokymai
vyksta ir seminary, paskaity metu (12 proc.). Taip pat specialiai sukurtose grupése (13proc.).
Vadovai ar kiti turintys didesng patirtj darbuotojai navjokus pamoko regiau. Sj metoda taiko tik
septyni procentai respondentu.

Galima teigti, kad mokymai daZniausiai didesnése grupése ar susibarimuose.
Pavieniui mokymai vykstareciau.

Anketose buvo praSoma respondenty iSsakyti savo nuomone — ar yra

organizacijose sudarytos tinkamos salygos mokytis, pasidalinti turima patirtimi.(Zr.2.18.pav.).

60

504

401

304

204

104

Procentai

Niekada Kartais Daznai Visada

2.18. pav.Ar profesinéje veikloje reikia mokytis visa gyvenima?

Kaip matome i3 tyrimo duomeny, nuomonés pasiskirsto taip - 51 procentas respondenty sako,
kad mokytis reikia visa gyvenima visada. T.y. pastoviai. Devyni procentai respondenty teigia,
kad mokosi retai. Tik 3 procentai teigia, kad ju ankstiau igyty Ziniy pakanka darbe ir jiems
nereikia mokytis visa gyvenima.

Galimateigti, kad imoniy darbuotojai pritariatai nuomonei, kad tobuléti, kelti savo
kvalifikacija reikia visa gyvenima. Akivaizdu, kad tobuléti reikia, nes tobuléja esancios ir

atsiranda naujos technologijos, didéja klienty poreikiai.
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Ar organizacija sudaro galimybes mokytis? 2.3. lentelé.
Organizacija N
sudaro
galimybe
mokytis
visiems
organizacijos
nariams.
NeZinau | Niekada | Kartais DaZnai Visada
Ar Siuo Taip N 12 6 15 16 7 56
metu
mokotes ar
studijuojate
% 21,4% 10,7% 26,8% 28,6% 12,5% 100,0%
Ne N 22 3 40 45 26 136
% 16,2% 2,2% 29,4% 33,1% 19,1% 100,0%
N N 34 9 55 61 33 192
% 17, 7% 4,7% 28,6% 31,8% 17,2% 100,0%

N- respondenty skai¢ius

Analizuojant 2.3. lentelés duomenis pastebima, kad 42 procenty studijuojanciy ir

52 proc. nestudijuojanc¢iy teigia, jog ju organizacijose yra sudarytos tinkamos salygos mokytis.

TrisdeSimt du procentai studijuojanciu

sudarytos. Taip pat mano ir 47 procentai nestudijuojanciu.

respondenty teigia, kad jiems mokytis salygos néra

Taip pat respondenty buvo paklausta — ar vadovai palaiko darbuotoju mokymasi

Svietimo jstaigose, ar skatina materialiai (2.4.lentel¢). TrisdeSimt procenty respondenty teigia,

kad ju mokymas Svietimo jstaigose vadovai palaiko ir skatina materidiai. Didzioji dalis

apklaustyjuy teigia, kad ju mokymosi neskatina materialiai.

2.4. lentelé
Ar vadovai skatinamokymasi materialiai?
Ar materialiai N
skatinamas
profesinés
kvalifikacijos
kélimas?
NeZinau | Niekada | Kartais DaZnai Visada
Ar Siuo Taip N 9 21 20 4 2 56
metu
mokotés ar
studijuojate
% 16,1% 37,5% 35,7% 7,1% 3,6% 100,0%
Ne N 19 43 48 15 11 136
% 14,0% 31,6% 35,3% 11,0% 8,1% 100,0%
N N 28 64 68 19 13 192
% 14,6% 33,3% 35,4% 9,9% 6,8% 100,0%

N- respondenty skai¢ius
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Labai svarbu, kad vadovai skirty daug démesio darbuotoju mokymui ir
mokymuisi. Pasirinkty organizacijy 48 procentai studijuojanciy respondenty mano, kad ju
vadovai yrateigiamai nusiteike i ju mokymasi ir ji palaiko. Tik 11 procenty apklaustyju, kurie
studijuoja, teigia, kad vadovai yra neigiama nusiteilke ir ju mokymos nepalaiko. Jei
analizuojant nestudijuojanciy nuomong, tai 59 procentai respondenty sutinka, kad ju mokymasi
vadovai palaiko, tik 4 procentai sako, kad vadovai nepalaiko mokymosi.

2.5.lentelé.
Ar vadovai palaiko darbuotojy mokymasi?
Ar vadovai N
palaiko
darbuotojy.
mokymasi
Svietimo
jstaigoje?
NeZinau | Niekada | Kartais DaZnai Visada
Ar Siuo Taip N 4 6 19 13 14 56
metu
mokotés ar
studijuojate
?
% 7,1% 10,7% 33,9% 23,2% 25,0% 100,0%
Ne N 15 3 38 41 39 136
% 11,0% 2,2% 27,9% 30,1% 28, 7% 100,0%
N N 19 9 57 54 53 192
% 9,9% 4,7% 29,7% 28,1% 27,6% 100,0%

N — respondenty skaicius

Siuo atveju galima teigti, kad salygos mokytis, kelti kvalifikacija yra sudarytos.
Vadova yra teigiamai nusiteike ir siekia, kad ju darbuotojai mokytysi ar kelty kvalifikacijas.

Tik, galbat, ne visi darbuotojai jomis pasinaudoja.

Taip pat labai svarbu kokias salygas imoné sudaro naujai atéjusiems darbuotojams.
Kaip naujigji darbuotojai yra jtraukiami | organizacijos darba? (Zr. 2.19. pav.) Naujai atéjes
darbuotojas atsineSa | organizacija igytas zinias, turima patirti , kuri gali bati naudinga
organizacijos karimuisi ir tobuléjimui. Svarbu kaip imonés vadovai ir kiti darbuotojai sugebés
pateikti ir iSaiskinti organizacijostikslusir siekius.

I § klausima 36 procentai respondenty atsaké, kad toks kursas ju organizacijose
yra. Tal galimateigti, kad organizacijy vadovai yra suinteresuoti, jog nauji darbuotojai greitai ir
tiksliai perprasty imonés veikla, taisykles. Kad darbuotojas kuo tiksliau galéty pritaikyti savo

Zinias jmonés naudai.
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40

301

Procentai

Nezinau Niekada Kartais Daznai  Visada

2.19. pav. Ar yraimongje jvadinis kursas naujiems
darbuotojams?

Organizacijy darbuotoju buvo papraSyta, kad nurodyty Kkurie veiksniai
organizacijoje iS iSvardinty skatina mokymasi.(2.6.lentel¢). Buvo iSvardinti tokie veiksniai:
naujy technologiju atsiradimas, konkurencija, klienty poreikiai, darbuotojy poreikiai, kokybés
uztikrinimas, kaita organizacijoje. 1S atlikto tyrimo galime pastebéti, kad 81 proc. vadovy ir 70
proc. specialisty teigia, jog nauju technologiju atsiradimas skatina mokymasi. Tai yra aktualu
besimokancioms organizacijoms , nes organizacijos jdiegdamos paZzangias nhaujas
technologijas, skatina darbuotojy pastovy mokymasi ir tobuléjima. NemaZiau mokymasi skatina
ir konkurencingumas (65 proc. vadovy ir 61 proc. speciaisty), klienty poreikiai ( 62 proc.
vadovy ir 65 proc. speciaisty), darbuotoju poreikiai (39 proc. vadovy, 37 proc. specialisty),
kokybés uztikrinimas ( 73 proc.vadovy ir 67 proc. specialisty), kaita organizacijoje ( 31 proc.
vadovy, 32 proc. specialisty). Kaip jau ir buvo minéta anksciau, labiausiat mokymas skatina
naujy technologijy atsiradimas. Taip pat konkurencija, klienty poreikiai, kokybés uztikrinimas.

Galima daryti tokia iSvada, kad darbuotoju mokymasis yra neatsigiamas
organizacijos tobulinimo, vystymo veiksnys. Ir ta mokymas skatina nauju technologiju

atsiradimas, konkurencija, kokybés uztikrinimasir klienty poreikiai.
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Kokie veiksniai skatina mokymasi pagal pareigas

2.6. lentelé
Veiksniai skatinantys Vadovai Specialistai
mokymasi

Naujy technologiju 81 proc. 70 proc.
atsiradimas

Konkurencija 65 proc. 61 proc.
Klienty poreikiai 62 proc. 65 proc.
Darbuotojy poreikiai 39 proc. 37 proc.
Kokybés uztikrinimas 73 proc. 67 proc.
Kaita organizacijoje 31 proc. 32 proc.

Lietuvoje ne visos imoneés, €Sy atzvilgiu, gali savo visus darbuotojus siusti i
kursus uzsienyje ar Lietuvoje. Todeél labai svarbu, kad jgytos Zinios bity perteikiamos visiems
organizacijos darbuotojams. Nuo to priklauso imonés tobuléjimas ir seckmingas darbas.
Respondenty buvo paklausta- ar jie dalijasi su savo kolegomis jgytomis Ziniomis(zr.2.20 pav.)?

Visada, savo kitur jgytas zinias, dalinasi 35 proc. ir 33 procentai apklaustyju. Ir
tik 2 procentai respondenty teigia, kad Zinias naudoja tik savo darbui ir su savo kolegomis

jomis nesidalina.
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Procentai

Nezinau Niekada Kartais Daznai  Visada

2.20.pav. Ar dalijatés su savo kolegomis
turima patirtimi?

59



Galima daryti tokia iSvada, kad igytomis ziniomis labiau linke dalintis vadovai (zr.18
prieda). Jie ziuri strategiSkai | organizacijos plétojimo galimybes ir siekia, kad ju darbuotojai
savo darba atlikty kokybiskai ir kvalifikuotai.

40

301

204

10+

Procentai

Niekada Kartais Daznai Visada

2.21.pav. Ar turite organizacijoje lyderi?

Kai kurios organizacijos turi savo lyderius. Tai yra tie darbuotojai i$ kuriy yra
mokomasi, jie dalijasi savo patirtimi. Respondenty buvo paklausta ir apie lyderius ju
organizacijose. Astuoniolika procenty respondenty teigia, kad ju organizacijose lyderiai yra ir
naudojasi lyderiy sukaupta patirtimi (zr.14 prieda). Tik 11 procenty respondenty teigia, kad
tokios pagalbos jiems nereikiair ja nesinaudoja.(zr.2.21.pav.)

| Sanalizavus gautus duomenis nagrinéjant darbuotojuy kompetenciju kélima, galima
teigti, kad organizacijos naudoja daugybe metody darbuotojy kompetencijai gerinti, jai kelti.
Organizacijos rengia jvairius kursus, reikalingus darbuotoju kompetencijai tobulinti, investuoja
daug pinigu i tai. Darbuotojai pripazista didel¢ kompetencijos svarba ju darbe. Ta yra
neatsiggama nuo besimokancios organizacijos. Sis teiginys pagrindZia iskelta hipoteze, kad
darbuotojy kompetenciju kélimas yra neatsiggamas organizacijos tobulinimo, vystymo, tikslu

pasiekimo ir rezultatyvumo veiksnys
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ISVADOS

. Kompetencija — tai zmogaus gebéjimas veikti, salygotas individo Zziniy, igudZziy,
gabumy, asmeniniy savybiy, vertybiy, pozitrio i darba. Kompetencija nusako priezastini
rySi: asmens motyvai ir charakteris apsprendzZia jo elgsenos modelj arba sugebéjimus, o
pastarieji lemia veiklos rezultatus.

. Kompetencijuy ugdyma lemia: paciy darbuotojy rodoma iniciatyva tobuléti (tai asmenine
motyvacija, saves vertinimas), tiesioginio vadovo sudaromos salygos augti ir paval diniui
teikiami patarimai, organizacijos vadovybés teikiamos mokymuisi reikiamos priemonés.
. Remiantis L. JovaiSos, P. Jucevicienés, D. Lepaités ir kity teoretiky kompetencijos
savokos apibrézimais, galima isskirti tokias pagrindines kompetencija nusakancias
komponentes. asmenybés savybeés; Zinios, mokéjimai; gebéjimai; igudZiai; poziariai;
efektyvi veikla, veiksmai, elgesys;elgesio pasekmé; asmenybés aktyvumo formair t.t.

. Vadybinés kompetencijos sampratai organizacijose didziausia itaka daro organizaciné
kompetencija, kuri formuojama priklausomai nuo organizacijos kultdros ir isorés
aplinkos.  Vadybiné kompetencija atskirose organizacijose gali buti suvokiama
nevienodali.

. Besimokanti organizacija tai,- mokymosi skatinimas, mokymosi gebéjimu vystymas,
mokymosi tempas, ziniy karimas, pokyciai organizacijoje, jos veikloje, tarpusavio
santykiuose. Mokymasis — centriné organizacijos kultaros vertybe.

[Sanalizavus tyrimo duomenis bei atlikus kiekybinio tyrimo duomeny interpretacija,
gaimateigti, 78 proc. apklausty specialisty mano, jog profesinéje veikloje mokytis
reikiavisa gyvenima. Daugelis vadybos specialisty susiduria su dinamiska ir kintancia
aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti: tyrime buvo pastebéta, kad 59 procentai
respondenty sugeba prisitaikyti prie pokyciy.

Tyrime buvo nustatyta, jog geriau jgytas Zinias savo darbe pritaiko tie, kurie
nestudijuoja ar yrabaige studijas, yra kvalifikuoti vadybos specialistai (73 proc.),

0 tebestudijuojantys igytas Zinias pritaiko reciau.

. Nustatyta, kad darbuotoju vadybing kompetencija ugdyti ir kelti naudojami Sie
metodai: tiesioginiu vadovy ar kity darbuotojy, turinciy didesne patirti, patarimai bei
pamokymai teigiamai atsaké (65 procentai apklaustyjy ). Dalyvavimas parodose,

konferencijos nurodé13 procenty, profesinés literatiiros skaitymas (13
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proc.),kompiuterinés programos (17 proc.), darbuotojy rotacija (16 proc.). Reciau vyksta
pazintinés kelionés i kitas imones.

. Tyrimo metu nustatyta, kad vadovai palaiko savo darbuotojy mokymasi ir tam suteikia
salygas, taciau ne visada mokymus skatina materialiai. Didzioji dalis apklaustuyju

pritaria, kad darbuotojy mokymasis yra neatsiejamas organizacijos tobulinimo, vystymo
veiksnys.

. Organizacijos veiklos rezultatai priklauso nuo vadovo vadybinés kompetencijos. Tyrime
nustatyta, kad i organizacijos tobul¢jima, vadovai Zvelgia placiau, jiemsyralengviau

jvertinti organizacijos siekius.
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1 priedas. ISsilavinimas pagal amzZiy.

Priedai

Jusy N
iSsilavinim
as
Vidurinis |Aukstesny| Aukstasis | Nebaigtas
Sis aukstasis
Amzius 18-25 N 11 8 19
% 57,9% 42,1% 100,0%
26-35 N 3 12 54 14 83
% 3,6% 14,5% 65,1% 16,9% 100,0%
36-45 N 9 39 4 52
% 17,3% 75,0% 7,7% 100,0%
46 ir N 11 17 28
daugiau
% 39,3% 60,7% 100,0%
N N 3 32 121 26 182
% 1,6% 17,6% 66,5% 14,3% 100,0%
2 priedas.Ziniy_pritaikymas darbe.
Ar yra N
galimybé
Jasy jgytas
Zinlas
pritaikyti savo
darbe?
NeZinau | Kartais DaZnai Visada
Ar Siuo Taip N 15 22 19 56
metu
mokotés ar
studijuojat
e
% 26,8% 39,3% 33,9% 100,0%
Ne N 2 25 60 49 136
% 1,5% 18,4% 44,1% 36,0% 100,0%
N N 2 40 82 68 192
% 1,0% 20,8% 42,7% 35,4% 100,0%
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3 priedas. Laikas mokymuisi.

Ar N
skiriamas
laikas
mokymui(s
i)?
Nezinau | Niekada | Kartais Daznai Visada
Ar Siuo Taip N 7 7 24 11 7 56
metu
mokotés ar
studijuojat
e
% 12,5% 12,5% 42,9% 19,6% 12,5% 100,0%
Ne N 15 12 58 32 19 136
% 11,0% 8,8% 42,6% 23,5% 14,0% 100,0%
N N 22 19 82 43 26 192
% 11,5% 9,9% 42, 7% 22,4% 13,5% 100,0%
4 priedas. Ziniy pritaikymas darbe.
Ar yra N
galimybé
Jasy jgytas
zZinlas
pritaikyti
savo
darbe?
Nezinau Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 4 10 7 21
pareigos
% 19,0% 47,6% 33,3% 100,0%
Specialistas N 1 27 64 45 137
% 7% 19,7% 46,7% 32,8% 100,0%
Vadovas N 1 7 7 11 26
% 3,8% 26,9% 26,9% 42,3% 100,0%
Auksciausio N 1 1
lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% | 100,0%
N N 2 38 81 64 185
% 1,1% 20,5% 43,8% 34,6% 100,0%
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5 priedas. Studijuojanciy ir nestudijuojanciy ziniy pritaikymas darbe.

120

100+

801

601

40+

201

Pprocentai

Taip

- Neinau
- Kartais
- Daznai
- Visada

6 priedas. Kokie veiksniai skatina mokymasi?

Naujy N
technologijy
atsiradimas
Nezinau Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 1 4 16 21
pareigos
% 4,8% 19,0% 76,2% 100,0%
Specialistas N 3 4 34 96 137
% 2,2% 2,9% 24,8% 70,1% 100,0%
Vadovas N 5 21 26
% 19,2% 80,8% 100,0%
Auksciausio N 1 1
lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% 100,0%
N N 3 5 43 134 185
% 1,6% 2, 7% 23,2% 72,4%  100,0%
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7 priedas.Kokie veiksniai skatina mokymasi?

Konkurenc N
ija
NeZinau | Niekada | Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 9 12 21
pareigos
% 42,9% 57,1% 100,0%
Specialista N 5 2 15 32 83 137
S
% 3,6% 1,5% 10,9% 23,4% 60,6% 100,0%
Vadovas N 1 1 7 17 26
% 3,8% 3,8% 26,9% 65,4% 100,0%
Auksciausi N 1 1
o lygio
vadovas
(direktorius
)
% 100,0% | 100,0%
N N 6 2 16 48 113 185
% 3,2% 1,1% 8,6% 25,9% 61,1% 100,0%
8 priedas.Kokie veiksniai skatina mokymasi?
Klienty N
poreikiai
NeZinau | Niekada | Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 2 8 11 21
pareigos
% 9,5% 38,1% 52,4% 100,0%
Specialista N 4 2 10 32 89 137
S
% 2,9% 1,5% 7,3% 23,4% 65,0% 100,0%
Vadovas N 1 3 6 16 26
% 3,8% 11,5% 23,1% 61,5% 100,0%
Auksciausi N 1 1
o lygio
vadovas
(direktorius
)
% 100,0% | 100,0%
N N 5 2 15 46 117 185
% 2,7% 1,1% 8,1% 24,9% 63,2% 100,0%
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9 priedas. Kokie veiksniai skatina mokymasi?

Darbuotojy| N
poreikiai
Nezinau | Niekada | Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 8 9 4 21
pareigos
% 38,1% 42,9% 19,0% 100,0%
pareigos
Specialistas N 5 3 29 49 51 137
% 3,6% 2,2% 21,2% 35,8% 37,2% 100,0%
Vadovas N 1 8 7 10 26
% 3,8% 30,8% 26,9% 38,5% 100,0%
AuksSciausio N 1 1
lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% | 100,0%
N N 6 3 45 65 66 185
% 3,2% 1,6% 24,3% 35,1% 35,7% 100,0%
10 priedas. Kokie velksniai skatina mokymasi?
Kokybés N
uztikrinima
S
Nezinau Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 3 5 13 21
pareigos
% 14,3% 23,8% 61,9% 100,0%
Specialistas N 2 10 33 92 137
% 1,5% 7,3% 24,1% 67,2% 100,0%
Vadovas N 7 19 26
% 26,9% 73,1% 100,0%
AuksSciausio N 1 1
lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% | 100,0%
N N 2 13 45 125 185
% 1,1% 7,0% 24,3% 67,6% 100,0%
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11 priedas. Kokie veiksniai skatina mokymasi?

Kaita N
organizacijo
je
(struktdros,
tiksly...)
NeZinau | Niekada | Kartais Daznai Visada
Jasy Kita N 2 2 6 6 5 21
pareigos
% 9,5% 9,5% 28,6% 28,6% 23,8% 100,0%
Specialistas 14 11 25 44 43 137
% 10,2% 8,0% 18,2% 32,1% 31,4% 100,0%
Vadovas N 2 4 6 6 8 26
% 7,7% 15,4% 23,1% 23,1% 30,8% 100,0%
Auksciausio N 1 1
lygio
vadovas
(direktorius)
% 100,0% 100,0%
N N 18 18 37 56 56 185
% 9,7% 9,7% 20,0% 30,3% 30,3% 100,0%
12 priedas. Igyty Ziniy pasidalijimas pagal pareigas.
120
1004
801
60 4
- Nezinau
404
|:| Niekada
- Kartais
T 207
§ - Daznai
o
a L 1 [Cvisada

Auksciausio lygio va

Vadovas

Specialistas

Kita

71



13 priedas. Darbuotojai padeda vienas kitam mokytis.

60

Procentai

Nezinau Niekada Kartais Daznai Visada

14 priedas. Ar mokotésis lyderiy?

40

20+

10+

Procentai

Nezinau Niekada Kartais Daznai Visada




15 priedas.

Ar Jas sugebate pasiekti uzsibréztus tikslus?

0,
19% 0% 23%

58%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada m NezZinau

16 priedas.

Ar turite saves ugdymo plang?

8%

21%

28%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada m Nezinau

17 priedas.

73



Ar planuojate savo karjerg?

5%

9%

26%

25%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada B Nezinau

18 priedas.

Ar Jus aptariate individualius ugdymo planus su savo
vadovais, Kompetencijy ugdymo centro atstovais?

3% 12%

41%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada B Nezinau
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19 priedas.

Ar Jums uztenka bendravimo geb éjimy?

0%3%

14%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada B Nezinau

20 priedas.

Ar Jus esate pakankamai savarankiSkas darbe?

9% 194%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada m Nezinau
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21 priedas.

Ar JUs sugebate greitai prisitaikyti prie poky €iy?

4% 0%0o

36%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada B Nezinau

22 priedas.

Ar Jas iniciatyvus darbe?

0%80

51%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada B Nezinau
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23 priedas.

Ar spéjate atlikti darbus tinkamai ir laiku?

5% 1%%

O Visada m Daznai O Kartais O Niekada m Nezinau
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