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IVADAS

Temos aktualumas.Siuolaikirsje Ziniy ekonomikoje Zinios ir kompetencija, tapo ne tik
hiperkonkurencijos atsiradimo priezastimi, betienu iS labiausiai konkurencinguanjtakojartiy
veiksni. Konkurencija vefia imones kurti inovacijas. Inovacijos yra “sudaiktsit@inios, todl
ekonomikos gekimas kurti ir panaudoti inovacijas priklauso nusaey Ziniy kiekio ir kokykes.
Pastaraisiais metais prisi@s bei valstybids jmonés vis daugiau é&mnesio skiria imones
darbuotojamsImores konkuruoja tarpusavyje ne tik technologijomist beprofesionalaisZiniy
ekonomika gali egzistuoti tik tuomet, jei jos dabivnuolatos mokosi, jei jie perima pasaulyje
sukurtas Zinias, jas naudoja, patys kuria Zinigagrperteikia kitiems. Mokymasis yigyvening
neatskiriamas nuo zipimores, kuri ne tik naudoja iS aplinkos gautas zinias,ibperduoda jas iS
vienos savo darbuotpjkartosi kita. Organizacijos aimores turi pradti vertinti zinias kaip
kompetenciy visuma, kuri didina j1 konkurencingura rinkoje, kuri paded@velgti naujus vadybos
metodus, naujus veiklos organizavimoidhs. Todl Siuolaikines imornés, formuodamos
konkurencinius pranasumus, &ty ypatings démeg skirti darbuotoj kompetencijai.

Temos aktualum lemia Siuolaiking imoniy vadow; bei ekspert poziiris i darbuotoy
kompetencijos vaidmeérformuojantimores konkurencinius pranasumus. Ne visi vadovai swavoki
darbuotoy, kompetencijogtaka imores ekonomigs veiklos rezultatams ir jos konkurencingumui
rinkoje.

Problemos istyrimo lygis. Pasaulyje konkurencimipranasum tyrimams yra skirta daug
darhy. Tarp i garsiausi D.A.Aaker (1989; 2001), I.Ansoff (196%)B3.Barney, (1991), C.V.Bullen
ir J.F.Rockart (1984), K.R.Conner, (1991), M.Po(tE®280; 1985), C.Prahalad ir G.Hamel (1990),
South (1981), A.Thompson ir A.Strickland (192800), M.K.Starr (1988), R.R.Wiggins (1997) ir
kt. darbai. Pagal A.Thompson ir A.Strickland (1998)ores konkurencingumagprastai bazuojasi
jos ziniose, kvalifikacijoje ir galimykse, sukuriagiose privalumus prieS konkurentus, dtdnt —
jos sugebjimai geresni nei konkurentatliekant darbus sudarant v&rigrandii.

R.R.Wiggins (1997) slo iSplestini konkurencinio pranasumo apiirma: “konkurencinis
pranasumas yra kompetencija (kompetengikinys) arba isteklius (iStekjirinkinys), suteikiantis
imonei tok pranasSur pries jos konkurentus, kuris veda prie didesnidyganio paggumao”.

M.K.Starr (1988); M.Porter (1985); L.G.Franko (198®%skiria tokius pagrindinius
strateginius akcentus, kuriuos tugyvendinti imores, siekiadios konkurencinio pranasumo:
kokybe, tyrimus ir inovacijas, zmogiskuosius iStekliusnkstuna.

Imores turimi iStekliai, zinios ir sugeéfimai savaime dar negarantuoja, kagoné pasieks
konkurencin pranasSunp. Konkurencin pranasuralemia tik unikalijimones konkuravimo strategija,
tai yra tokia strategija, kurios nevykdo jokia kitakoje veikiantiimorg, o tai gali lti pasiekta tik
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turint unikalius iSteklius] klausimy — ,kokie turi kati jmores iStekliai, kad jie tapt konkurenciniu
pranasumu?* - atsakymas randamas analizuojantlig.Bt&vans ir L.Shulman (1992) darb

Paskutiniais metais zmapiStekliy valdymo moksligje literatiroje daug dmesio skiriama
kompetencijos valdymui ir vystymui. Sis terminassifis su darbo viet vertinimu, darbuotaj
samda ir atranka, darbuogoyidiniu ir iSoriniu mobilumu, karjeros valdymu, &lfikacijos kélimu,
darbuotoy veiklos vertinimu, atlyginimo uz daglorganizavimu ir t.t. (Béitniens, 2001).

Kompetenciy valdymy tyrinéjo L.M.Spenser ir S.M.Spenser (2005), IdBunieré (2001),
B.Martinkus, B.Neverauskas, ir A.Sakalas (2002Kuwmpikaite (2000) ir kt., téiau kompetencij
valdymas, kaipmonres konkurencingumdidinantis veiksnys, literatoje nagrigtas mazai.

Moksliné problema - ar darbuotaj kompetenciy vystymas formuoja ilgalaik
konkurencin pranasSury?

Darbo objektas — darbuotaj kompetenciy ir imores ilgalaikio konkurencinio pranaSumo
rysys.

Darbo tikslas — iSsiaiskinti ilgalaikio konkurencinio pranaSumaerrhavimo, vystant
darbuotoy, kompetencijasypatumus.

Tikslui pasiekti sprendziami tokigzdaviniai:

1. Atlikus mokslires literatiros analiz, atskleisti konkurencinio pranasumo samgrat
charakteristikas ir Saltinius.

2. ISanalizuoti kompetengjj formavimo bei valdymo proces atskleisti kompetenaij
reikSne formuojant konkurencinius pranasumus Ziniomigstgie ekonomikoje ir
visuomerje.

3. Parengti darbuotgjkompetencij reikSmingumomonés konkurenciniam pranasumui
tyrimo model.

4. Atlikti kompetencip reikSmingumojmores ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui
tyrimo modelio empirip jvertinimg ir nustatyti M TKT] tirty darbuotoj asmenini,
profesiniy ir socialiniy kompetenciy lygi bei jy tarpusavio rys

5. Remiantis moksliés literatiros analize ir atlikto Y TKTI darbuotoj kompetenciy
empirinio tyrimo rezultatais, suformuotiiMKTI inzinieriaus - vadovo kompetengij
portfelj, kaip veiksming irankj, kompetencij vystymui.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys dalys.

Pirmoje darbo dalyje ,ILGALAIKIO KONKURENCINIO PRARSUMO FORMAVIMO
VYSTANT DARBUOTOJX) KOMPETENCIJAS TEORIM ANALIZE“ yra atlikta darbuotaj
kompetenciy itakos formuojanimores ilgalailf konkurencim pranasura teorire analiz, kurios
iISdavoje parengtas darbuatokompetenciy reikSmingumoimores konkurenciniam pranasSumui
tyrimo modelis bei iSkeltos trys hipotez



Antroje darbo dalyje ,ILGALAIKIO KONKURENCINIO PRAMSUMO FORMAVIMO,
VYSTANT DARBUOTOJ) KOMPETENCIJAS, TYRIMO METODOLOGIJA® yra pateikta
darbuotoy kompetenciy jtakosimores ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui empirinyarho
metodika. Taip pat, Sioje dalyje apthnama tirtos Y TKTI veikla, bei aptariama atlikta esardios
imores darbuotaj kompetenciy formavimo analiz.

Trecioje darbo dalyje ,Y TKTI DARBUOTOJJ KOMPETENCILJ EMPIRINIO
TYRIMO DUOMENU ANALIZE IR REZULTATU APTARIMAS* pateikti empirinio tyrimo
rezultatai, hipotezi tikrinimas bei ] TKT] inZinieriaus - vadovo kompetengiportfelis.

Tyrimo metodai

1. Mokslinés literatiros analiz ir apibendrinimas. Sis metodas buvo taikytas riat&aming
darbo dal Atlikus mokslires literatiros analiz, buvo parengtas darbuojoj
kompetenciy reikSmingumamones konkurenciniam pranasumui tyrimo modelis.

2. Anketiné apklausa. Jos pagalba bus surinkti ir iSanalizdabmenys apie VTKTI
inzinieriy ir grupiy bei skyriy vadow asmenini, socialini ir profesiniy kompetenciy
lygi ir ju itaka imonés konkurenciniam pranasumui.

3. Statistire empirinio tyrimo duomewanaliz, skirta iSkeltoms hipotéms patikrinti.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorinéje darbo dalyje naudotasi takiuZsienio

autoriy
kaip Stoner R., Kotler Ph., Aaker D.A., Barney R.l@rant R.M., Armstrong G., Kumar V. ir kt.
bei Lietuvos autoti — Kumpikait V., Martinkus B., Neverdauskas B., Sakalas A., ¢ R., ir
kt. moksliniais darbais ir empiriniais tyrimais, sgusiais suiminés konkurencinio pranaSumo
formavimo ypatumais bei darbuotokompetenciy reikSmingumu, formuojant ilgalaikimonés
konkurencin pranaSunp. Praktirgje darbo dalyje naudotasi internetine informacijeeksliniais
straipsniais, kita informacija. Be to, empiriniargrimui atlikti buvo naudojamasi gauta iS
darbuotoy informacija bei anketine darbuotcgpklausa.

Teoriné ir praktin é darbo reikSme

Teorirg reiksmne:

e Atlikta jvairiy autory darhy, imoniy konkurencinio pranasumo formavimo
klausimais, analiz, kuria remiantis atskleista kompetendjvarba trijose skirtingose
konkurencinio pranasumo formavimo teorijose: istkl grindZiamas poiris;
tarporganizacinj rySiy tinklo teorija; adaptavimosi prie iSo#s aplinkos teorija.

e [vertinus moksliniuose Saltiniuose analizuojadarbuotoy kompetenciy vystymo
reikSmingum ir imores konkurencinio pranasumo formavimo Saltinius,aiS&inta
darbuotoy kompetenciy jtakos reikSmingumas, formuojanimonrés ilgalaik

konkurencin pranasurny



e ISsiaiSkintas darbuotg] kompetenciy tarpusavio rysSys, sudarytas darbugtoj
kompetenciy reikSmingumamores ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui tyrimo
modelis.

Praktire reikSne:

e Sukurta iSsami darbuotpjkompetenciy vertinimo anketa, kugi galima panaudoti
tiriant jvairiy pareigyby darbuotoy turimas ir reikalingasydarbe kompetencijas.

e Remiantis sukurtu darbuotpjkompetenciy reikSmingumo imores ilgalaikiam
konkurenciniam pranasumui tyrimo modeliu iSsiaigkimprofesini, asmenini ir
socialiniy kompetencij tarpusavio priklausomyb

e Suformuotas tixt darbuotoy kompetenciy portfelis.

Darbo struktiros paaiSkinimas. Magistro darh sudaro jvadas, 3 dalys, iSvados.
Pagrindie darbo medziaga apraSyta 81 puslapiu¢gsigitant 6 lenteles, 20 paveiksITaip pat
pateikiama 14 priad Panaudotos literatos gra% sudaro 53 Saltiniai



1. ILAGALAIKIO KONKURENCINIO PRANASUMO FORMAVIMO
VYSTANT DARBUOTOJ U KOMPETECIJAS TEORIN E ANALIZ E

Sioje dalyje nagrigfama konkurencinio pranasumo samprata, charakkesstivairiy
teoriju poziuriai | konkurencinio pranasumo formawinbei atskiy veiksniy jtaka. Taip pat
nagrirejam imorés darbuotaj kompetenciy, itakojartiu imorés konkurencingum) esng, ju

formavimo ypatumai,y klasifikavimas, kompetenaijmodeliai beiy formavimo ypatumai.
1.1. Konkurencinio pranaSumo samprata

Konkurencinio pranasumoawka, nors turi senas tradicijas, marketingo liiege
apibéziama labai jvairiai. Pavyzdziui, D.A.Aaker, V.Kumary, G.S.Day2001) ilgalaik
konkurencin pranasSura apibgzia labai paprastai - kaip ,rakti sskme“. H.l.Ansoff (1965)
konkurencin pranaSum apibgzé taip: “...(tai yra) tai, kas leidzia iSskirti unikal galimybiy
charakteristikas preék-rinkos dimensijomis apibitame intervale. Tai yra konkurencinis
pranasumas. Juo atrandamos kotike individualios preki-rinkos savybs, kurios suteikia
kompanijai stiprias konkurencines pozicijas”.

Prasjusio amziaus septintojo deSimténe pabaigoje South (1981), konkurencpranasum
apibezé¢ kaip “konkurencijos arep kuriose pergébk yra aiSkiai pasiekiamos, pasirinkimo
filosofija”.

IStekliais grindZziamo poiirio teorijos Salininkai papikd konkurencinio pranasumo
apibrezima tokiomis gvokomis kaip fizinis kapitalas (Williamson, 197%mogiSkasis kapitalas
(Becker, 1964), technologia galimyles bei mokymasis (Teece, 1980, 1983, 1986) ir orgemis
kapitalas (Tomer, 1987).

Vélesnijvairiy autoriy darbai daugiau nagijo konkurencini pranaSum Saltinius, o ney
apibezima. M.E.Porter (1985) apibendrino visus konkuren@muanasumus ir konstatavo, kad yra
tik du konkurenciniai pranaSumai, kuriuos kompargali igyti — tai kasq pranaSsumas arba
diferenciacijos pranasumas.

Ph.Kotler (2003), pritardamas M.E.Porter (1985) koencinio pranasumo traktavimui,
pateile labai panas konkurencinio pranasumo apiirma. Anot Ph.Kotler (2003), konkurencinis
pranasumas — tai pranasumas prieS konkurentugsuteikia vartotojui siloma didesa verg —
Zemesa kaina arba papildoma véytkuri pateisina aukStesiprelkés kairy.

Nesunku pasteli, kad iStekliais grindziamos teorijos Salininkaateikia konkurencimi

pranasum prielaidas, o M.E.Porter. - galu¢inSraiSki. Toks pateikimas yra logiSkas teorinio
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priéjimo rezultatas: nagrijant imonés vidu matomos prielaidos, 0 nagéant imonés santyk su
aplinka (rinka, Saka) randamas siekiamas (galQtieimultatas.

Apibendrinant pateiksime i&dtini konkurencinio pranasumo api#irma. Kaip teigia
R.R.Wiggins (1997), konkurencinis pranaSumas yrepgetencija (kompetenaijrinkinys) arba
iSteklius (iStekhy rinkinys), suteikiantigmonei tok pranaSur pries jos konkurentus, kurigéteris
paribus’ (visiems kitiems dalykams nepasikeitus) veda grcesnio santykinio p&gyumo.

Imore turi konkurencim pranasum jei ji turi didesn finansin potenciad, didesnes
pardavju paggas, mazas agaudas, labiau iSsilavinusius vadybininkus ir Hartais kaip
konkurencinis pranaSumas pateikiamas pats rezsiltatkStas pelningumas, diéleharza, ar didel
rinkos dalis. Taiau, iS esnas, konkurencinis pranasumas yra poteégianergijos analogas, kur
dar reikia paversti rezultatu. Pasaulio ekonomiigbgrijoje yra zinoma daug atugjkai ijmonés
nesugebo paversti savo konkurencinpranasum konkretiais rezultatais. Tai ir yra svarbiausias
strateginio marketingo uzdavinys: kaip su mazesr{gi ribotais) iStekliais, pasinaudojant aplinkos
iISmanymu ir savo stiprju savybi; zinojimu, nugadti iStekliais uz save galingeskonkurens.

Konkurenciniam pranasumui artimaveka yra esminis (kritinis) ékmés veiksnys (angl.
critical success factQr Tiek lietuviskoje, tiek angliSkoje litef@toje Sie terminai daznai vartojami
kaip sinonimai.

Ivairas autoriai (Starr, 1988; Porter, 1985; Franko, }9BSkiria tokius pagrindinius
strateginius akcentus, kuriuos tugyvendinti imores, siekiadios konkurencinio pranasumo:
kokybe, tyrimus ir inovacijas, Zmogiskuosius iStekliusnkstuna.

Sugekjimas operatyviai ir lanksai reaguotii kintartias veiklos slygas yraimonrés
verslumo iSraiska, galinti tapti esminiu konkuremgipranasumu.

Konkurenciniai pranaSumai galiath susig su jvairiais organizacijos aspektais: kainos,
produkcijos asortimentas, produkcijos kokylmrodukto aptarnavimo lygis ir t.t. diau nemaz
dali veiksniy lengvai gali imituoti konkurentai. Realinaudy per ilgesm laika duoda tik tie
organizacijos konkurenciniai pranasumai, kuengvai negali imituoti konkurentai.

llgalaikiai konkurenciniai pranaSumai — tai pramagi, kuri reali nauda pasireiSkia tuo,
kad ju lengvai ir per trump laika negali imituoti konkurentai. Jiems nepriklausor@sumai, tik
laikinai palengvinantys organizacijai konkurerickova. Kad tapt ilgalaikiai, pranaSumai per ilga
laika turi isitvirtinti organizacijos iStekliuose, kiloje, tradicijose, patyrime ir t.t. Daugelis
strateginio valdymo specialistypatingai pabizia, kad ilgalaikiai konkurenciniai pranasumai
sudaro organizacijos strategijos brandusSiuo aspektu iSsiskiria M. E. Porter darbai, &urigjo
itakos strategikems akademinio sluoksnio ir pramoniningaziiroms.(Vasiliauskas, 2004, p 90).
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1.2. Konkurencinio pranasumo charakteristikos

C.V.Bullen ir J.F.Rockart (1984) pastebi, kagyvendinti konkurenciniai pranasumai
uztikrinaimonei gkminga konkurencim pagguma. Be to, kaip teigia S.Dwyer, J.Hill ir W.Martin
(2000), ilgalaikiai konkurenciniai pranasSumai thiti iSmatuojami, veiksmingi (angactionablg,
specifiniai (rinkos atzvilgiu) ir susijsu suvokta verte (anglerceived value

D.A.Aaker (2001) komentuodamas papildomas ilgalaikionkurencini pranasum
charakteristikas, pazymi, kad ilgalaikiai konkuremai pranaSumai turiiddi: svarhis, nekintantys ir
matomi.

Svarbus, kad iSsisking kity fone. Nezymus pranasumas prieS konkurentus gabgjtiakoti
rinkos, t.y. nebti pranaSumu. Pavyzdziui, vartotojai galijvertinti sugebjimo parduoti prek Siek
tiek mazesne kaina.

Nekintantys keiciantis aplinkai ir konkuremt veiksmams. Aukst technologiy rinkos,
pavyzdziui, elektronika, su laiku gali pasikeisKazkada bugs unikaliu pasilymas tampa
standartiniu, rySium su kuo technologinhovaciy svarba sumaja. Kai kuriais atvejais preék
Zenklo Zinomumas galith neutralizuotas didés reklamirgs kampanijos pagalba arba teisingai
pasirinkus preés paskirstymo kanal Jei imoneés strategija susiduria su konkungnigalirtiy
neutralizuoti arba pralenkimones aktyvus ir kompetencijas, pasiprieSinimu (neswaguvoktu
arba atsitiktiniu), apie ilgalaijikonkurenciny pranasum igijima negali lti ir kalbos.

Ar ilgalaikis konkurencinis pranaSumas galitilpasiektas greitai besikeancioje iSorirgje
aplinkoje? R.R.Wiggins (1997) savo darbe, kurisiesmempiriniu kel Simiy dideliy kompanij;
finansiny ir ekonominip rezultaty 1974-1993 metais tyrimu, teigia, kad “(1) nors Mkkairios
kompanijos demonstruoja puilekonomin paggum (performance), (2) tik maza galis tai daro ir
(3) Sis fenomenas labai retai iSlieka per ilgukdaarpus “.

Sutinkant su R.R.Wiggins (1997), konkurencinis pg&mas dazniausiai yra lokalus tiek
laiko, tiek Sakos, tiek geografine prasmatemt ¢l labai greito aplinkos kitimo Siuolaikéfe
pasaulio ekonomikoje.

Matomi, tai yra kuriant konkurencinius pranasumus tti baudojami matomi, veikiantys
vartotojus verslo aspektai. E&rtame, kad reikia susieti ilgalaikius konkurencgépranasumus su
imoreés pozicija. Pavyzdziui, automohjligamybosimorés kompetencijos ir aktyvai, susijsu
automobilio saugumu, ne visada yra matomi vartatdgi reklama daro Siamonés kompetencijas
matomomis, tuomet jos iS tigsgali pasitarnauti vystant prék pozicionavimo strategij
pabgzZiartia jos patikimuma ir saugum. Be reklamos, konkurencinius pranaSumus matonais d

prekes dizainas.
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Praktikoje ilgalaikiai konkurenciniai pranasSumaliggyti p&iasivairiausias formas, t&au
jie varijuoja priklausomai nugmores taikomos konkuravimo strategijos, Sakos, kurioggkia
imores ir panasiai. Taip pat ilgalaikiam konkurencinipranaSumui privalomos Sios saegb- jie

turi bati svarkis, nekintantys ir matomi.

1.3. Konkurenciniai pranaSumaijvairi gy teorijy poziariu

Kalbant apie konkurencinius pranasumus galimariggkis pagrindines teorijas, kurios IS
esnes skirtingai interpretuojgmoniu konkurencingur ir skirtingais aspektais vertinenore, ir jos
aplinka. Sios teorijos yra:

1. IStekliais grindziamas poiis.

2. Tarporganizacinj rySiy tinklo teorija.

3. Adaptavimosi prie iSoris aplinkos teorija.

IStekliais grindZziamas poziiris (angl. resource-based view(Grant, 1991, Barney, 1991,
Conner, 1991) yra labiau orientuofagnores vidy, neij iSorirg aplinka. Si teorija koncentruojasi
tai, kaipimonreés suderina savo strategijas su retais, specifirt@igmonei mdingais istekliais, o ne
prekes pozicionavimu ir rinkos pasirinkimu. Si teorijeidia, kad iSars aplinkyles turi mazai k
bendro suimorés pelningumu.mores vidiniai iStekliai ir gebjimai apsprendzia aimoré turi
konkurencini, pranasun.

Sis poziiris turi daug bendra su esmirkompetencij (angl.core competengearimu, kaip
pasiilyta C.KPrahalad ir G.Hamel (1990). “Pats galingias Widas dominuoti pasaulje
konkurencigje kovoje vis dar nematomas daugeliui kompgn{Prahalad ir Hamel, 1990, p. 79).
C.K.Prahalad ir G.Hamel (1990) teigia, kad korpgoac tures perziréti patia korporacijos
koncepciy ir gristi savo strategij esminiy korporacijos kompetenayj atradimu, vystymu ir
kultivavimu. Pats pagrindinis Sios koncepcijos principas yra taikad kompetencija, prieSingai
nei fizinis turtas, neblogja kai yra naudojama, ir nemazja, kai ja yra dalijamasi.

Esmires kompetencijos korporacijai yra kaip medziui Sakmgnt kun; atsiranda Serdiniai
gaminiai, maitinami $i kompetenciy ir “pagimdantys” atskirus verslo vienetus, kuriehggale
parduoda (ir gamina) galutines prekes. Esmikbmpetenciy pavyzdziu gaity bati Honda
kompetencija vidaus degimo varikliprojektavime ir gamyboje, kuriHonda kompanijaigijo
gamindama motociklus. Dabar Si kompetencija leidzeanda kompanijai gaminti ir lengvuosius
automobilius, ir &kmingai dalyvauti “Formudje 1”, ir gaminti variklius daugeliui kit preki, nuo

motorings valties iki buldozerio.
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Lygindami labai didél Japonijos kompanjj augima (lyginant su analogiSkomis JAV
kompanijomis) labaivairiose ir kartais iSoriSkai nesusijusiose sritgséoriai visais atvejais nurodo
uz to slypirgias kompetencijas.

Laikantis Sios konkuravimo teorijos, konkurencigigpranasSumais galiab iStekliai,
sugekjimai ir kompetencija. Téau imoreés, disponuodamos panasiais iStekliais, gali padibai
skirtingu rezultat,. Tockl svarbu ne tik patys iStekliai, bet ir taig kmore gali su jais nuveikti —
imores gelgjimas juos kombinuoti tam tikrai veiklai atlikti,adinamasimonrés sugebjimais.
Bazines kompetencijos — tai kolektyvinis migknas, vigi pirma to, kaip koordinuoti skirtingus
gamybiniusigadzius, iSteklius ir integruoti kelgtechnologini sraut; (Hamel ir Prahald, 1990).

Imores turimi iStekliai, zinios ir sugeéfimai savaime dar negarantuoja, kagoné pasieks
konkurencin pranasuny. Konkurencin pranasSura lemia tik unikaliimonés konkuravimo strategija,
tai yra tokia strategija, kurios nevykdo jokia kitakoje veikiantiimorg, o tai gali lti pasiekta tik
turint unikalius iSteklius (Stalk, Evans ir Shulmd®92). Todl nafiraliai kyla klausimas: kokie
turi bati imores iStekliai, kad jie taptkonkurenciniu pranasumu.

Visy pirmaimores istekliai turi Witi vertingi ir specifiniai tik juos turitiai imonei. 1Stekh
vertingumas yra apibziamas kaipy galimykes ar sugedjimai garantuotijmonei iSskirtinum,
kuris tukty tiesiogiai lemti jos konkurencingumsStrateginio valdymo atzvilgiu vertingais gatitb
tie iStekliai, kurie leisat neutralizuoti ir panaikintiimonei savus ttkumus ir tobulinti bei
pasinaudoti pranasumais. ¢lau jei vertingais iStekliais disponuos daugdlsoniy, joms irgi
atsiras galimyb generuoti tokj pa&ia strategig. Taip galimyk pasiekti konkurencinpranaSura
iSnykity.

Antra, iSteklyy verg ir specifiSkumas gali iSnykti, jei konkurentai &argalimyle tuos
iSteklius imituoti arba pakeisti pakaitalais. EBbdbatina savo iSteklius apsaugoti nuo konkugent
Konkurentamsisigyti tuos paius iSteklius gali trukdyti pay iStekliy nepilnas mobilumas étl
buvimo specifigje geografigje vietoje, informacijos apie juosakkumas, arba jau métas
specifiSkumas tam tikramonei (Grant, 1995).

Trecia, skirtumai tarpimoniy turimy iStekliy ir sugeldjimuy turi bati ilgalaikiai, nes per
trumm laikotarg galima ne tik nespi pasinaudoti iSskirtinumu, bet ir pats iSskirtinas gali
savaime iSnykti él aplinkos pokyiu. Norédama patenkinti §isalyga imore turi nuolatos palaikyti,
investuotij iStekliy ir sugelgjimuy karima, isigijima, iSlaikymg ir atnaujinim, o tai nulems ilgalaik
konkurencin pranasuny

Dar viena svarbi iStekli charakteristika —yj priklausymasimonei. IStekh priklausymo
problema ypé svarbi, kalbant apie personalo intelektinius iBtesk (pavyzdziui, tokiais atvejais
kartais gali kilti sunkum apibgzti, kam — darbuotojui amonei — priklaus&now-how darbo metu
igytos zinios ir pan.). Kuo patikimiau ir t¢iau imore valdo savo isteklius, tuo mazesikimybé,

14



kad konkurentai sugeéb perimti ir pasinaudoti jos iStekliais — kaip apgas priemoé gali hiti
naudojamas spaudimas darbuotojams (pvz. pasirafgalaikes ir imonei saugias sutartis),
nuosavyks teigs naudojimas ir kt.

A.Pabedinskait (2003) pateikia iSteldi lemiartiu imonés konkurencin pranaSury,

klasifikacija (1 pav.).

Sunkiai imituojami iStekliai

A 4

Sunkiai pakeitiami iStekliai

A 4

A 4

Konkurencinis

Vertingi istekliai N
,|  pranasumas

\ 4

Sunkiai jsigyjami iStekliai

A 4

llgalaikiai iStekliai

Reti iStekliai

$altinis: PABEDINSKAITE, A. Konkuravimo strategijos planavimas perdirbgunmedziag gamybosimonei //
Zurnalo ,Tiltai“ priedas Nr. 13, 2003. Klat¢da: Klaipedos universitetas.

1 pav.Konkurencinj pranaSum lemiané¢iy veiksniy visuma — iStekliais grindziamas podiris

Kaip teigia J.Barney (1991), pagrindiniai zmonesiems, kaip konkurendirpranasSura
teikiantiems, iStekliams keliami kriterijai yra; jvertingumas, retumas, nepakartojamumas bei
nepaketiamumas.

Zmoniy istekliai vert kuria pagerindami organizacijos produktywuarba padidindami jos
sugekjimus patenkinti vartotej poreikius. 4 retumas susip su individy gabumais, ziniomis,
patirtimi: kuo asmuoy daugiau turi, tuo jis retesnis, o kartu ir veresgis.

Kad ir kokie vertingi — gais, talentingi, iSsilavig, patye — bity organizacijoje dirbantys
individai, kaip vienetai jie netaps jos konkurengipranasumu. Juk gerai dirbarismen daznai
gali pavilioti kita kompanija — taigi jam dingus $o gelgjimais bei ziniomis organizacija kartu
praranda ir konkurencin pranasura Tam, kad organizacijos zmoniskieji iStekliai tapt
konkurencingi, jie turijgauti nepakartojamun Jisigyjamas, kai tarp darbuotpjpyksta socialia
saveika. Dirbdami kartu individai savo gglmais ir Ziniomis papildo vienas kit Zmonikju
iStekliy nepakartojamumas atsiskleidzia sudarant kamkseprogramas organizacijoje, kuriomis
derinamos darbuotgj zinios, sugefjimai bei savyBs. Taip sukuriami kitose kompanijose
nepakartojami junginiai. Grigpe dirbartiy individy gekegjimai papildo vienas kit tarp i bei
vartotop susiformuoja santykitinklas, per kurigyjama specifia informacija.(Pdétaite, 2001, p.
162-169).

15



Tarporganizaciniy rySiy tinklo teorija (angl. Network theory. Dar viena bendrai priimta
konkuravimo teorija yra tarporganizacainiySiy tinklo teorija. Vienas iS pagrindipiSios teorijos
teiginiy, skiriartiy ja nuo kity, yra konkurencijos vengimas, atsisakymas arb&gmsformavimasg
bendradarbiavim Imoniy tarpusavio santykiai analizuojami ne konkurencgasendradarbiavimo
pagrindu. Todl imoré negaliigyti konkurencinio pranasumo kitinklo dalyviy atzvilgiu, o jos
konkurencingura baty tiksliau vertinti tinklui nepriklausaiy imoniy atzvilgiu. Tuo remiantis
konkurencinio pranaSumoawka galima interpretuoti kaip kooperagin bendradarbiavimo
pranasura.

Konkurencinio panaSumo Saltinis tinklo teorijos e@dp yra uzmegzti iSskirtiniaimoniy
rySiai. Imoniy rySiai lemia abiSaliStekliy iSpletima ir sugeldjimuy tobulinimg ir didel; valdymo
efektyvumy. Tai sudaro prielaidagmonei gauti didesnpelm ir igyti konkurencif pranasSurg
(Devlin ir Bleackly, 1988; Gugle, 1992; Hamel, DoL.K. Prahalad, 1990).

Viena iS pagrindinj tinklo teorijos gvoky — pasitikjimas tarpimoniy, kuris iSnyksta,
nutrikus rySiui tarp partneri Pasitikéjimasimonei naudingas dvejopai. Paprastaoniy santykiai
ivardijami kaip konkurenciniai, kuriuose didesnaud, turi stipresnysis, arba kurio palankésn
pacttis. Esant tokiai nuostatai, taimoniy kyla oportunizmo (veikimo prie$ kitimorg) grésne,
kuri didina kaStus. Tuo tarpu atsiegdpasitikjimas ketia nuostatas partnerio atzvilgiu ir panaikina
oportunistinius santykius, o tai nulemia mazeska&us.

Kiekvienaimore vykdydama savo veiklnuolatos didina patirt Tatiau § potenciad imore
gali didinti ir gaudama informagij Zinias, dalydamasi patirtimi su savo vartotojéiekejais. Esant
nuolatiniam rySiui su partneriu, Sis procesas taspgatesnis. Jeigu keitimosi procesas nuolatinis ir
intensyvus, abu partneriai yra suinteresuoti inwasti jo efektyvumo didinim. Didéjant
efektyvumui, didja imorés galimylés perimti naujas zinias. Bendradarbiaujambnei atsiranda
galimyké ne isigyti, o pasinaudoti partnerio iStekliais. Toksjusigimas leidzia pasinaudoti
sinergijos efektu: tyrimai rodo, kad bendradarb&auds imonées sukuria didesnpeln, nei
veikdamos atskirai.

Bendradarbiavimas skatinmonés sugebjimus kritiSkai vertinti savo ir partnerio iStekiy
pasirinkti tinkamiausi partnef bendradarbiauti. llgalaikis bendradarbiavimas iskaimones
vidiniy struktiry ir proces suderinim, o tai mazina bendradarbiavimo kasStus ir diding iy
pelm. Siuo atveju didesnio pelno 3altinis yra efektydiesvaldymas. Esant bendradarbiavimo
rySiams ir pasitijimui, santykiai tarpimoniy, ju padalini, darbuotoj maziau formalizuoti
(mazesni kontrakt sudarymo, valdymo, kontres, kontrakiy pragsimo ir kiti kastai). Be to mazai
formalas santykiai tarp partneriskatina krybines iniciatyvas, mazina konkurengalimybes

imituoti (formalia struktira yra lengviau imituoti, nei neformay)i

16



Galima iSskirti kelet bendradarbiavimo pranasSamsSsaugatiu veiksnip. Pirmiausia,
bendradarbiaujant sukurti iStekliai yra specifiniabudingi tik bendradarbiauj&oms imorems.
Kity partnery arba tos p&os imonés sukurti iStekliai bendradarbiaujant su kitorimsoremis gali
visiSkai skirtis. Kaip ir iStekli teorijos atveju, bendradarbiavimo metu atsirgtiekliai negali lati
nukopijuoti, jungiant savgmores iSteklius su kitogmores istekliais.

Antra, imorés gali paprasausiai nerasti rinkoje partnerio, arba potencighastneris gali
netukti reikiamy iStekliy ar sugefimy, o tinkami partneriai galiidi jau suformag atitinkamus
rySius su kitomigmoremis. Tai yp& aktualu, kaijmoré pawluotai iZengiai palyginti nedideles
uzsienio rinkas, turifias ribot rinkos dalyviy skatiy, arbai menkai iSpdtotas rinkas, kurioseéna
imoniy, turintiy atitinkamy Ziniy, gekejimy ar technologij.

Trecia, patys partnegi sukurti junginiai ir pranasumai ilgainiui gali duacionuoti, keistis ir
taip sukelti papildom sunkuny méginantiems juos kopijuoti ar imituoti. Be to, lagareikalingas
kitoms jmoréms pertvarkyti savo veif iSteklius ir organizacij gali taip pat tapti kiitimi.
Galiausiai, sukurti junginiai ir instituctnaplinka gali lati apibrézta ir reguliuojama tam tikromis
teisintmis ir socialikmis normomis, kurios ribat naup rinkos dalyvii galimybes patektii
suformuog rySiy tinkla.

Bendradarbiavimo ir rygikonkurencinio pranasumo Saltiniai pateikiami 2giksle.
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§altinis: PABEDINSKAITE, A. Konkuravimo strategijos planavimas perdirbgummedziag gamybosimonei //
Zurnalo ,Tiltai* priedas Nr. 13, 2003. Klat¢da: Klaipzdos universitetas.

2 pav.Konkurencinio pranasumo Saltinis — bendradarbiavimas ir rySiai su partneriais

Adaptavimosi prie iSorinés aplinkos teorija. Gerai zinoma M.E.Porter (1980, 1985)
“penkiy jégu teorija”, konkurencinj pranasum analiz suveda imores santyk su iSorine aplinka.
Jeiimore sprendzia koki strategiy pritaikyti besiketiant situacijai, ji vig pirma turi iSanalizuoti
savo pramoés Salq. Sios teorijos po#iriu konkurencinis pranasumas tiesiogiai priklauso 1o,
kaip £kmingaiimonre adaptuojasi prieajsupawtios aplinkos.

Visa M.E.Porter (1980, 1985) sukurta konkurencirpcanasumo teorija grindZziama
prielaida, kad bet koks konkurencinis pranaSumas pasiekiamas pateikiant vartotojui didgsn
verte. Ja, anot M.E.Porter (1980), galima sukurti dviendais:

1. Pateikiant bazigprek: Zemesne kaina arba
2. Pateikiant papildom verie turin¢ia preke, tegul ir aukStesne kaina, jei pésk
papildoma ve& kompensuoja kainskirtun.

Vadinasi, konkurencinis pranasumas gaiiti bpasiektas pagaminant prekpigiau nei
konkurentai arba 8iant rinkai prek, kuri suteikia vartotojui didegsmaud, nei konkurent prele,

taciau uz kurg jis turi moketi auksStesa kaim.
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M.E.Porter (1985) abu Siuos konkurencinio pranasSigiiono principinius mdus sujungia
su veiklos apimtimi ir formuluoja tris pagrindinéskio pranasuma@gijimo bendasias strategijas:

zemy kast, strategiy, diferenciacijos strategijir koncentracijos strategiy3 pav.).

Strateginis pranaSumas

n Zemi kastai Vartotojo suvokiama nauda
©

1)

(U ~

S Platu: Zemy kasty Diferenciacijos
é strategija strategija

>

<

3 . .. .

= Siauras Koncentracijos strategija

o

X

Saltinis: PORTER, M.E. Competitive Advantage - Grgpand Sustaining Superior Performance. New York:
The Free Press, 1985.

3 pav. Konkurencinio pranasumojgijimo bendrosios strategijos

Apibendrinant galima teigti, kad pajimoré turi nuspesti prieS pasirinkdamadikent jai
tinkantia konkurencir strategig, nes nuo teisingo pasirinkimo priklauso tolimesueiklos skmé.

1.4. Atskiry veiksniy jtaka ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui

Anot D.A.Aaker (2001), tam kad ilgalaikiai konkumniai pranaSumai idy sekmingi,
svarbuijvertinti maziausiai tris veiksnius (4 pav.):

1. Imores tury ir kompetencijas;
2. Rinka, kuriojeimonré konkuruoja;

3. Konkurentus, su kuriais yra konkuruojama.
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Kas Jusy konkuravimo pagrindas?
e Turtas ir kompetencijos

: ILGALAIKIAI
Kur J Gs konkuruojate? ‘ KONKURENCI
e Prekés-rinkos pasirinkimas NIAI

PRANASUMAI

Su kuo J s konkuruojate?
e Konkurenty pasirinkimas

Saltinis: AAKER, D. A. Strategic Market Managemé@if ed.). New York: John Wiley & Sons, 2001.

4 pav. llgalaikiai konkurenciniai pranasumai (modifikuota pagal D.A.Aaker, 2001)

1.4.1. Turto ir kompetencijy jtaka formuojant ilgalaik | konkurencinj pranaSuma

“Strateginio valdymo esényra prasming iStekliy ir kompetenciy suliirimas ir iSlaikymas,
pasirenkant tokias strategijas ir konkuravimo syitkur tie iStekliai ir kompetencijos tampa
ilgalaikiais konkurenciniais pranaSumais” (Aakef88%2, p. 91). Turtas ir kompetencijos (angl.
assets and competendidgeratiroje kartaisivardijami kaip iStekliai ir kompetencijos/gglmai
(angl.resources and competences/gkils

D.A. Aaker (1989) vykd 248 zinomy kompanijy ilgalaikin konkurencing pranasum
empirini tyrima. Tyrimo autoriai apklaus248 Zinony kompanij, veikiartiy paslaug ir aukst
technologij sektoriuose, vadybininkus, praSydaiwardinti ju imoniy ilgalaikius konkurencinius
pranasumus. Tyrimo tikslai buvo Sie:

1. Nustatyti, kiek vidutiniSkai ilgalaiki konkurencing pranasum turi vienaimore,

2. ldentifikuoti imonése dazniausiai pasikartojans ilgalaikius konkurencinius
pranasumus,

3. Patvirtinti prielaid,, kad vadybininkai sugeba suformuluoti saumnres ilgalaikius
konkurencinius pranasumus.

Vadybininky atsakymai buvo apibendrinti ir susumuoti le¢gjee(14 priedas).

Tyrimo metu buvo jvardinta daugyb ivairiy ilgalaikiy konkurencini pranasSum,
kiekvienas IS kuxj apsprendzia atitinkagrkonkurencim priéjima. D.A.Aaker (1989) atlikto tyrimo
rezultatai patvirtino, kad konkurenainpranasum sudcktis priklauso nuo Sakos. Pavyzdziui, aukst
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technologijp imoniy vadybininkams preds Zenklo Zinomumo veiksnys yra maziau svarbus, nei
techninis pranaSumas, peéskinovacijos ir patenkintklienty skatius.

Daugelis iS iSvardint ilgalaikiy konkurenciniy pranasum atspindiimones aktyvus arba
kompetencijas. Vartotojai, auksStos kokgbprekiy gamintojo reputacija, geri vadybininkai ir
inZinieriai — tai imonés aktyvai, o vartote@j aptarnavimas ir techniniai pranaSumaijrronés
kompetencijos.

Tai reiSkia, kad dauguma ilgalaikkonkurencini pranasum imorg suformuoja remiantis
iStekliais ir imonés kompetencija. Tai yra, dauguma konkurencimiores pranaSump sukuriama
kokybisSkai formuojant ir valdant iSteklius, kursvarbiausias yra ZmogiSkagimores kapitalas,
daznai apibdinamas kaiglarbuotojy kompetencija

Mazai tikétina, kad be iStekdi ir kompetenciy konkurenciniai pranasumaiity, ilgalaikiai.
IStekliai ir kompetencijos yra taiakis tikryju reikia tugti, sunku greitaigyti ir yra sunku imituoti
neturint. PavyzdZziui, lengva pranesti, kadyj prekés yra labai kokybiskos, ¢@u be atitinkam
iStekliy ir kompetenciy sunku pagaminti ir pateikti kokybiSkas prekes.

Aptardami strategini sprendina priémimo galimybes G.Johanson ir K.Scholes (1993)
nurodo dvi iS esis skirtingas strategijosikimo galimybesimore gali arba pritaikyti savo esamus
iSteklius ir kompetencijas prie aplinkos, kuriojevgikia (angl.strategic fi) arba sukurti (iSgksti)
savo iSteklius ir kompetencijas iki tam tikro reikio lygio (angl strecl). Praktikoje dazniausiai
matoma tam tikra abigjgalimybiy kombinacija.

Veiksmai daromi versle paprastai yra gerai matdot¢l tokie dalykai kaip konkuravimo
budas (pozicionavimo strategija, pardavimo strat¢gga rinka konkurent gali biti lengvai
imituojami. Yra zymiai sunkiau imituoti verslo egntai yrajgyti ar neutralizuoti tuos specifinius
iSteklius ir kompetencijas, kuriuognore turi. IStekliai ir kompetencijos turi tbi jvertinami
kiekybiSkai, t.y. iSmatuojami. PavyzdZiui ggimas gaminti aukStos kokyb prekes gali i
matuojamas kokys rodikliais, tokiais kaip kliemt nusiskundim procentas, defekt skatius
gamyboje ar panasiais. Toks turtas kaip lojalunrakipiam zenklui gali bti matuojamas kliemnt
pasitenkinimo indeksu. VisiSkai aiSku, kad tokskiganis jvertinimas suteikia zymiai daugiau
informacijos nei paprasti pasakymai, kad tai yrak&os kokybs” imorg, arba kad tai yra “maz
kasty” imore.

Labai daznai, uzuot strategiSkai susikoncertravisteklius ir kompetencijasimoniy
vadybininkai vadovaujasi trumpalaikiais tikslaiskitis kaip pardavimai, rinkos dalis, investicij
graza ar turto apyvartumas. Kaip pasekygma pernelyg didébk investicijosj “greitus” projektus,
tokius kaip pardavimp remimas, reklamajvaizdzio palaikymas, kurie sunaudoja iSteklius @zuo

kire naujus. Trumpalaikiai tikslai taip patlggoja ir per mazas investicijasateii. IStekliy ir
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kompetenciy valdymas, prieSingai nei trumpalaikiai finansinisidikatoriai, kuria pagring
ilgalaikei skmei.

Daugelis verslo stiuy turi rinking tokiy iStekliy ir kompetency, kuriy buvimas ar
nebuvimas gali tiesiogiaitakoti konkureni pagguma. Pirmas Zingsnis valdant iSteklius ir
kompetencijas yra Sio rinkinio nustatymas. Toligmdsys gali bti sutelktasj tu kompetenciy ir
iIStekliy pasirinkima, kurie gali Wti susieti su &mingu verslu ir atitinkamp konkurento
kompetenciy ir iStekliy neutralizavim.

“Bendruoju atveju, iStekliai ir kompetencijos, kg baty ilgalaikiy konkurencini
pranasum baz, turi padti sukurti arba kast pranaSum arba skirtingum, lyginant su
konkurentais.” (Aaker, 2001, p. 91).

1.4.2. Konkurenty jtaka jmonés ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui

Kaip nurodo D.A.Aaker (2001), wmsis svarbus ilgalaiki konkurencing pranasum
veiksnys yra konkurentidentifikavimas arba netagioningasy pasirinkimas. Dazniausi@gmores
iStekliai ir kompetencijos gali tihi teisingai jvertinti tik konkreiy konkurent atzvilgiu. Todcl
imoréms kitina vertinti konkurentus turimiStekliy ir kompetenciy atzvilgiu (silpnas, adekvatus ar
stiprus). Formuojama strategija turi numatyti siipkonkurent, pusiy iSnaudojim svarbiausi
IStekliy ir kompetenciy atzvilgiu.

Apskritai, kad iStekliai ar kompetencijos gal buti ilgalaikiu konkurenciniu pranasumu, jie
turi bati arba pranaSesni kaStuose, arba skirtis nuo kenku

Daugelis konkurencini pranasum yra trumpalaikiai, negsmones konkurents juos labai
greitai nukopijuoja. Tokiu atvejimoréms, kuriy konkurencinius pranasumus labai greitai kopijuoja
konkurentai Ph.Kotler ir kt. (2003)@0 vienintek iSeif — ieSkoti ir padilyti vartotojams naujus
pranasumus ir taip iSvesti savo konkurentus iSgussiyros. Té&au Sis idas nepagk bendroéms
igyti kokio nors vieno pastovaus ir esminio konkwiaio pranasumo. Tik s8lydamos vis naujus
pranasumus ilgainiui jos gali padidinti savo rinklzd. Bendrows Microsoft, Intel, Sony bei Gillete
butent tokiu mdu iSlaile rinkos lyderiy pozicijas. Tikrieji Si bendrovi konkurenciniai pranasumai,
kuriy déka jos greitai patiekiaj rinka prekes — tai geras rinkos iSmanymas, technotogin
kompetencija/inovacijos,tkybiSkumas ir verslumas.

M.E.Porter (1990) taip pat laikosi nuomisn kad vienintelis #das konkurenciniam
pranasumui iSlaikyti — tai nuolatinis konkurencingranasumo tobulinimas judant prie vis
sucttingesny jo formuy. Pirmiausia,imorg turi adaptuoti global poziiri i strategig. T.y. ji turi
pardavireti prekes visame pasaulyje su nuosavu ¢gekenklu, per tarptautinius marketingo

kanalus, kuriuos pati kontroliuoja. Antra, ilgalaikonkurencing pranasum kirimas reiskia, kad
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imonreé savo egzistuojaptlgalaiki konkurencim pranasur turi laikyti pasenusiu dar tuomet, kai jis

vis dar yra pranasumas.

1.5. Imonés kompetencijos, jtakojan¢ios jmonés konkurencingumg, esné ir jos
formavimas

Kaip teigiaA.A.Tompson, A.J.Strickland (200G)nonés kompetencija— tai, ks kompanija
daro daug geriau, nei jos konkurentai. Praktik@eisgtuoja daug kompetetingumo tipsskirtine
patirtis aukStos kokyds produkcijos srityje, nou — hau tikslaus ir greitartotop uzsakynn
vykdymo sistem sukirimo ir panaudojimo srityje, unikali geriausiviety prekybos taskams
iISdéstyti nustatymo formul neordinari naujos produkcijos sukno galimyke, nepralenkiama
patirtis, pateikiant savo produkgij rinka, puikus naujos technologijos iSmanymas ir gjiokas p
panaudoti, efektyiis vartotoj poreikip ir naup rinkos tendenay tyrimy metodai, iSskirtinai
efektyvus darbas realizacijoje, ypatinga patirtiarb@ su vartotojais naujose produkcijos
panaudojimo srityse ir patirtis integruojant keletchnologiy, nauj; produkcijos @Siy sukirimui.

Remiantis A.A.Tompson, A.J.Strickland (2000), ejekius strateginigmores valdymo
paslaptis yra technologinio, gamybinio, marketimgimou-chau konsolidacija su kompetentingumu,
didinartiu jos konkurencingum

Iprastaikompetencija sudaro kvalifikacija, patirtis atliekant atitinkamdarla arba gilus
technologip iSmanymasKompetencija priskiriama jmonéje dirbantiems Zzmonéms, o ne jos

aktyvamsimonreés balanse.(Tompson, Strickland 2000).

1.5.1. Kompetencijos klasifikavimas vadybiniu pofiriu

Kompetencijos s/oka ir akademige literatiroje, ir kasdieniase diskusijose paprastai
vartojama apibdinti plataus diapazono suggimams, kurie kaip nors susgijsu nusy patirtimi:
meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu iiolplem; sprendimu.

Dalis mokslininki kompetency apitidina kaip gebBjima organizuotis. Jie mano, kad
kompetencija, tai daug platesisavoka nei kvalifikacija. Ji apima vertylpi elgsenos pokyus,
nauj Ziniy priémima, igyto patyrimo keitim. Kvalifikacija, ju manymu, daugiau atspindi teigin
statug (pvz., tueti teisg kepti bandeles), o kompetencija (sugaba kepti gardzias bandeles.
Pabéziama, kad kompetencija susijusi su jos naudojintors.

O L.M.Spenser ir S.M.Spenser (2005) mano, kad koemgga — tai individo bazinsavyle,
turinti priezastim santyk su efektyviu ir/arba geriausiu darbo atlikimu arkitose situacijose,
Kriteriju pagrindu.
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Vadyboje kompetencijos samprata neturivséradicijy. Ji glaudZiai siejasi su strategine
vadybos samprat&kirtingai negu sociologijoje, darbo moksle, vadybe kompetencija siejama
ne tik su atskiro individo kompetencija, bet ir suvisos organizacijos kompetencija.

Kompetencijos samprata labiausiai paplitusi pergonadyboje. Strategin personalo
vadyba operuoja bendradartkiompetencijos formavimu ir ugdymmongje.

Badinga tai, kad kompetencijogwdka tradicikje personalo vadyboje siejama su individo
perspektyva, kompetencijos vystymas siejamas ikwalifikacijos kelimu, ir su reikalavimais
individams, bendradarbiams, o ne su organizacimkymo procesu, kurio tikslas, pvz., veiklos
stabilizavimas. Tradicits personalo vadybos pa#iu, kompetencija — tai Zinios ir ggimas. Siuo
aspektu kompetencija labai artima kvalifikacijosnpaatai. Kompetencija formuojama, atsizvelgus
1 dabartik ir busimaja veikla. Taigi ji apima triad: profesing, socialinge ir metodineg
kompetencija. Kai kurie mokslininkai dar iSskiriasmenirg bei veikloskompetenci. D.Stukaié
(2000) vietoj profesies kompetencijosivardija specialybia kompetenci, vietoj veiklos
kompetencijos — valdymo.

Apibendrinant galima pasakyti, kaarofesiné (specialybiné) kompetencija apima visas
Zinias, pasirengig reikalingg konkretiems profesiniams uzdaviniams atliktMetodiné
kompetencija — tai sugegjimas gauti informacijos,aj perdirbti, jvertinti ir pateikti pagilymus
busimai veiklai gerinti, dalyvavimas socialiniuoseopesuoseSocialiné kompetencija pratsia
profesire ir metodirg kompetency — ji apibidina mokjima dirbti su bendradarbiais, vadovais,
klientais ir sukurti atitinkamy deram imores klimat. Asmeniné kompetencija — tai geljimas
savejvertinti, produktyviai nusiteikti, motyvuoti savewbe ir po darbo mokytis ir tohkii. Veiklos
(valdymo) kompetencija — tai gelsjimas apskritai organizuotai veikti, t.y. daugumavasus i
ankgiau iSvardyt kompetencip siekimg integruoti 1 lentée pateikiami ¢ia pamirety

kompetenciy kriterijai.
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Kompetencijy klasifikavimas

Bendradarhj skatinimas

1 lentek
KOMPETENCIJOS RUSYS KRITERIJAI
1. Asmenire — asmens iSsivystymas, e Komunikavimo ir kooperavimo sugé&imai
bendravimas su Zzmemis, kolektyvu e Sugeljimas deleguoti
e KurybiSkumas
e Stabilumas ir pasitfimas savimi
e Sugeléjimas dirbti komandoje
e Sugeléjimas intensyviai dirbti
2. Socialire — mokéjimas dirbti su e Saws pateikimas
bendradarbiais, vadovais, klientais, bei e Sugeljimas kontaktuoti
sggekéjimas sukurti atitinkampimores e Derybinis lankstumas
klimata e Sugelsjimas kooperuotis
e Sugeljimas iSastyti savo nhuoman
e Sugelkjimas klausti
3. Metodire — sugebjimas gauti e Sugeltjimas spesti problemas
informacija, perdirbti,jvertinti ir pateikti e Analitinis mastymas
pasiilymus kisimai veiklai gerinti, o Tikslo suvokimas, sugepmas planuoti, analizuoti
dalyvavimas socialiniuose procesuose rezultatus
e Individualaus ir grupinio darbo technikos iSmanymas
e Organizacijos vystymas
4., Profesire — apima visas Zzinias, e Dalykinés zinios
pasirengina, reikalingi konkretiems e Specialybig patirtis
profesiniams uzdaviniams atlikti e Taikymo patirtis
e Dalykiniai jgudziai
e Zinios apie produlgt
5. Valdymo — savo darbo srities, e Imores rezultaf uztikrinimas
organizacijos valdymas e Gamybos appinimas
e Inovacijos
e Strateginis mstymas ir planavimas

Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, 200E8.

Kompetencija — tai Ziniy ir igadZiy derinimas bei sugeéfimas juos pritaikyti konkré&omis

aplinkykemis, tai vadybos funkaij atlikimas, atsizvelgiantaplinkos bei situacijos apribojimus.

Apie kompetency diskutuoja daug autari (R. Razauskas, J. Erpenbeck, M. Becker,

G.Brother ir kiti), t&iau kiekvienas y iSskiria kelias atskiras kompetencijaSis. 2 lentaije

sudarytogvairiy autory iSskiriamos kompetenaijrasys.
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2 lentet
Skirting y autoriy kompetencijos klasifikavimas

Fauth
[1991] u-

Maria
Furst

Praxisha | Barvy- J.Lapé

Prahalad | Herseiir | John D.Stukai | Burbel
diené :

und Blanchar | Eepenbe | té Bergma
dbuch Hamel d ch un
fur den
Bet-

riesleiter

1.Specialybiné
kompetencija

2.Asmeniné
kompetencija

3.Metodine
kompetencija

4.Valdymo
kompetencija

+ |+ ]|+ ]+
+ |+ |+ |+

5.Socialiné
kompetencija

6.Funkciné
kompetencija

7.Konceptualiné
kompetencija

8. Techniné —
technologiné
kompetencija

9.Profesiné
kompetencija

10.Kompetenci
né kompetencija

+

Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. Personalo valdymas. Kaunas: Technologija, 20094.

Detaliau panagrissime profesin, socialirg ir asmenig kompetenci.

Profesiné kompetencija

Profesire kompetencija reikalinga konkretiems profesiniandgayviniams atlikti. Daugelis

samprotavim kompetencijos tema jau nebeaktisal Svarlos telira keli (Sakalas; Silingien

2000):

Profesires kompetencijos ugdymas vis dazniau yra wapkymo turini ir imonés
kvalifikacijos kelimo objektas. Daugumasnoniy kvalifikacinis kelimas orientuotas
tik | profesires kompetencijos ugdysmn

turi
pokiai.
chaotiSkai. Tik gebatmos organizuotis nuolat besimokaos organizacijos ir

Kompetencijos ugdymui jtakos rinkg globalizavimas, konkurencija,

technologiniai ir visuomeniniai Daugelyje imoniy tai organizuota
individai orientuojasi naujus reikalavimus;

Kompetencijos ugdymas glaudziai siejasi suéfjetu organizuotis, su savarankiskai
organizuotu mokymusi ir veikla. Sidph iSpksta 8-ame desimtmetyje ¢tau vis dar

tebepttojama;

26



¢ Kompetencijos ugdymas susjsu biografiniu mokymu. Kompetencijajggama
kaip tradicire kvalifikacija. Ji dazniausiai pasiekiama uz tragic mokymo riky —
tai treningas, mokymasis darbe ir t.t.

Savaime suprantama, kad kiekvieinaoné nori geriausi darbuotoy, turinciy patirties ir
atitinkamy Ziniy, tatiau nereikai nustumtii Sal, jaun; Zmoni;, neseniai baigusiauksaji moksh ir
dar neturidiy patirties. Tokie Zmas gali labai efektyviai dirbti, tik jiems reikia daryti palankias
salygas mokytis.

B.Bergman (2000) mokymsi darbe sieja su professn kompetencijos ugdymu.
Kompetencija — tai sugéjimas save organizuoti mokytis. Ji labiausiai ugdodarbo procese,
siejant j su uzduotimis. Empiriniai tyrimai parédkad asmenyds, kuriy profesires uzduotys yra
problemiskesés ir reikalauja kooperavimo su dialoginiu mokymei (pks mokymas organizacijoje
taikomas, remiamas), pasiekia digkbmpetenci.

Apibadinant reikaling mokymo kokyla ankstesniais laikais buvo pabrama kvalifikacijos
samprata. T@au geros kvalifikacijos Siandien nepakanka.

D.Stukait (2000), apibendrinusi daugelio autprnuomor, iSskiria Siuos profesés
kompetencijos bruozus:

e ISsamios pagrindirs Zinios ir patirtis darbo srities;
e Pagrindires gretutirgs darbo srities Zinios;

e Organizaciniai sugefimas;

e Uzsienio kalbos ma}imas;

e UzZsienio patirties zinojimas.

Intelektualiniy resurs sistemos silo nagrireti Sias darbuotojo profesia kompetencijos
sritis (Stukai¢, 2000) :

1. Zinias; tai pagrindiss informacijos Zinojimas; savo profesinveiklos srities Zinios apie

naujausius pasiekimus ir darbo metodus.

2. Igudzius; tai sugehimas efektyviai pritaikyti darbo metodus ir naupformacip savo
veikloje; dalykinio bendravimo, veiklos organizawarr problemy sprendimagadZziai.

3. Asmenylés savybes, lemig&mas darbo &mg; tai saes vertinimas ir poiiris i klientus,
vadovus ir bendradarbius; individualios motyvacijgpatykes; atvirumas kitoms
nuomorems ir kirybiSkumas; sugefimas korektiSkai reaguoti netitose situacijose ir
prisiimti atsakomyhb.

4. Patirt; tai £kminga praktinig sunkuny jveikimo patirtis, noras suprasti pasisekimo arba
sunkumy priezastis ir pritaikyti savo bei kit patyrima, sugebjimas taikyti

profesionalios etikos reikalavimus.
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5. Stiliy; tai mokéjimas optimaliai organizuoti savo veikl derinti atsakomybes, kurti
palanka atmosfeg ir biti tinkamu asmeniniu pavyzdziu bendradarbiamsierkhms.

Analizuojant kiekvien Siy sri¢iy, apie norina asmefpgaunama gana gausios informacijos.

Siy dien; ekonomikoje profesiniam pasiruodimui skiriama dakimesio. Kuo aukstesn

darbuotojo profesin kompetencija, tuo labiau jis vertinamas darbdaWalbant apie profesin

kompetency, nevalia pamirsti, kad privalu sudaryti specialsts glygas Zzengti koja kojon su

naujausiais laigjimais.

Socialine kompetencija

K.AliSauskas (2004) teigia, kas globalizacijos pkyg keiciasi darbo potdis, ketiasi ir
poreikis Zmogiskjy iStekliy bruoZams. Zmogisky istekliy valdymas orientuojasi model, kuris
vis labiau akcentuoja socialinisantyki; vaidmern. Cia isigalioja lanksti darbo praktika ir jai
adekvati atlygininp sistema, didinamos investicijos vadow kity darbuotoj mokymui. Tai
suprantama, nesvarbiausias veiksnys Siuolaikids organizacijos skmei yra tinkamas
zmogiskyjy iStekliy panaudojimas. ISskiriamos tokios pagrindés nuostatos: dmesys
ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijai; iniciatyvos, o ne paklusnunséatinimas; valdymo ir
atsakomybs paskirstymas iki Zemiausios grandies. Tokiad sureikSminamas kiekvieno
darbuotojo vaidmuo, kumpadeda iSreiksti socialiniai gghmai. Organizacijos daznai susiduria su
savo darbuotaj jvairiy socialiniy gelejimy stygiumi, o tai Zzymiai sumenkina zmogigk istekliy
panaudojimo galimybir vert.

Socialinius gegjimus sudaro: veiklumas (iniciatyvumas), komunikairas, etiSkas elgesys
su kolegomis, geffimas dirbti komandoje, tolerancija, lankstumagallamas, vadovavimgudziai
ir pan. Taigi darbuotagj socialiniai gebjimai atsiskleidzia aplinkoje, kurioje jie ir yraextinami.
Kita vertus, socialini gelejimy realizavimas uZztikrina tarpasmenirgantyki; kokybe bei gelgjima
pasiekti uzsihiZta tiksla ne tik atskiriems darbuotojams bet ir visai organijai.

Darbe vyksta socialinintegracija, formuojasi socialinis statusas ir asmis identitetas.
Tas skatina darbuotojus atskleisti savoéfjetus, kurie didina organizacijos zmogigk iStekliy
verte. Tokiu bidu kaupiamas pasittkmas, populiarumas ir kitos vertingos darbuatspvyles,
kurias apibendrintai galimaardinti socialine kompetencija.

Socialiné kompetencija praksia profesirg kompetency, ji apibidina mokjima dirbti su
bendradarbiais, vadovais, klientais ir sukurti éimg jmonés klimat.

Svarbus socialiigs kompetencijos aspektas — Zmogaus polinkis digbtjisai mieliau dirba
vienas ar, siekdamas tikslo ligg kooperuotis. Svafis darbuotaj tarpusavio santykiai, kadangi,
zmony, elgesys labai priklauso nuo tikrojo givaizduojamojo kit zmoniy elgesio. Kiekvieno
Zmogaus individual elge$ lemia jo vaidmuo visuomeje. Objektyvioji socialinio vaidmens dalis

28



vadinama pagtimi. Padtis paprastai #ina susijusi su elgesio taisykiis, teigmis ir pareigomis.
Tai jvardijama kaip normos, kurituri paisyti visi darbuotojai. Kiekvienas indivisla tai gali
reaguoti labajvairiai. Socialinis vaidmuo reakcijas apribojagitau palengvinay pasirinkima. Tik
vaidmen atitinkantis elgesysggalina greig abipusg supratim ir tolesniy veiksmy prognoz, tockl
lengviau graliau susigaudyti sudingoje Zmoni saveikoje. Zmogus, neatitinkantis visuongsn
jam priskirto vaidmens, galititi palaikytas nekompetentingu.

Palankiausias derinys Zzmoguiitb gerai vertinamam yra toks: mazai ¢pgimy ir daug
pastang. AtvirkStinis variantas, kai yra daug ggiiny, bet mazai pastang vertinamas
nepalankiausiai.

Socialinei kompetencijai galimaiity priskirti ir socialin psichologin aspeki. Socialinei
psichologinei verslininko funkcijai priskiriamas ldgavimas ir motyvacija. Abi Sios funkcijos
leidzia nustatyti uzdavini sucktj bei kiekvieno dalyvio veiksminguanrealizuojant ir sudaryti
prieinamesnesafygas jo veiksmams, norint sulaukti geresrezultat;.

Delegavimas, kaip verslo funkcija, reiSkia uzdawipierdavimo procesir kompetencijos
nustatyma asmeniui, kuris priima visatsakomyb uz uzdavinio iSsprendim

Motyvacija, kaip verslo funkcija, reiSkia wisorganizacijos veiklos proceso dalyvi
stimuliavima, nukreipt i nubgZztus tikslus, kuii reikia siekti norint, kad organizacijaéplysi.

Gauti patikimy Ziniy apie grupi psichikos reiSkinius éra lengva, nesyj kaip ir vigy
psichiniy reiSkiniy, ngmanoma tiesiogiai stéb, juos galima pazinti tik stebintvairia socialirg
Zmony elgsen.(Martinkus, Neverauskas, Sakalas, 2002, p 97-99).

Asmeniné kompetencija
Ankstesniame skyriuje mita, kad asmenin kompetencija (kai kur tai vadinama
individualia kompetencija) — tai sew jvertinimas (asmen#s Zmogaus savyb), nusistatymas
produktyviai dirbti, motyvavimas, mokslo bei tobjino siekimas tiek darbe, tiek uz jo wilir pan.
D.Stukait (Ekonomika ir vadyba. 2000) iSskaido asmenkompetency i kelias dalis.
Asmenire kompetencija — tai:
e Komunikavimo ir kooperavimo sugégbmai;
e Sugekjimas deleguoti;
e KirybiSkumas;
e Stabilumas ir pasiti§imas savimi;
e Sugeldjimas dirbti komandoje;
e Sugeldjimas dirbti intensyviai.
Saviugdai padeda Zinojimas, kuri@sa bruozai tobulintini, taigi reikia atlikti savianat,

savejvertinti.
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Asmenires kompetencijos reiksimypa svarbi efektyviam vadovavimui. Geri vadovai be
paliovos stengiasi tobétl, uzpildyti pastebtas spragas, siekti naujavir t.t. ¢ia zinotini keli
svarhis dalykai: pirmiausiai, kurias savybestiba keisti ar tobulinti; antra, kaip tai padarticia,
bet turlut svarbiausia — pasiryZti ir tggyvendinti.

A.Sakalo ir V.Silingieas knygoje (2000) minima, kad pati pirmoji teorijpandziusi
paaiskinti efektyvaus vadovavimo prielaidas beisaminti esar patyrima, buvo savyhi teorija.
Jos atstovaiémeési teiginiu, kad vadovais — lyderiais yra gimstamane tampama. Pasikeitus
socialirems slygoms ir iSsivystymo lygiui, naujos valdymo teosjteigia, kad vadovavimuiibny
savybi; ir bruoa; galimajgyti.

L.J.Mullins (1993) iSskiria tokius zmogaus vidisiubruozus kaip individualyh
iSsilavinimas, motyvavimas. Jo manymu, tuos brucanalizuojant galima nusgsti, kas zmog
domina, kokiam darbui jis tinka. Toliau autoriustgdkia individualum apitadinartiy bruoz
derini: iSsilavinimas, inteligentiSkumas, gabumai, t@pmas, dongjimasis, tike<iai, tikslai,
patirtis, motyvacija, asmenygb

V.Travin ir V.A.Diatlov (1997) iSskiria Siuos asmiaeés kompetencijos veiksnius:

¢ Individualios savybs;
e Charakterio bruozai;
e Psichikos ypatyts;

e Elgsenos orientacija.

Individualios savybés. V.Travin ir V.A.Diatlov (1997) individualum apibidina kaip

ypatingy
savybi; derin, atskiriant viea Zmog; nuo kito. Sias savybes lemia gyvenimo aplirdeyhr
Zmogaus veikla.

Charakterio bruozai. Kiekvienas Zmogus tuigimty charakterio savyhj kuriu negalima
pakeisti. Ta&lau su jomis galima ,susidraugauti‘, jei stengiamggriau pazinti ir suprasti
aplinkinius zmones. Tai labai svarbu, nes zinanbgaus charakterio bruozus galima iSvengti kai
kuriy nemaloni situaciy, konflikty.

Psichikos ypatyles. Sakoma, kad kiekvienas Zmogus yra unikalus,sawvity privalumy ir
trakumuy. Kiekvienas zmogus ir asto kitaip. Psichikos ypatyb, kaip ir mirgtosios charakterio bei
individualios savybs, leidzia spgsti, kokiam darbui labiau tinka tas ar kitas Zzmogus

V.Travin ir V.A.Diatlov (1997) teigimu, Zmogiskojdaktoriaus psichologinis veiksnys
sutelkia vidines elgesi@gas, kurios Zadina Zmones aktyviai dalyvauti ve&ldsjudina Kirybinj
Zmogaus potencial

Organizacijos psichologinis lygis tutakoti tokiems zmogiskojo faktoriaus komponentams

kaip asmenyly darbo grup ir visas kolektyvas.
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A.Kazanceva (1999) teigia, kad Siuoladsrimores Ziari | darbuotag kaip i idéjy Saltin, o
ne kaipi pora darbo rank. Tokiose kompanijose personalo valdymas remiashpkginemis
savylemis, kadingomis daugumai zZmami Psichologigds zmoni savyles pateikiamos 3-je

lentekje.
3 lentet
Psichologirés zmoniy savyhes
Psichologinés Zmoniy Siy savybiy naudojimas versle
savybés
Visi Zzmores megsta laikyti save nugetojais, Planines uzduotistbina nustatyti taip, kad dauguma darbugtoj
nors tokie yra tikrai ne visi. gakty tas uzduotis atlikti, o jas atlikdami gal jaustis nugatojais.

Jausmai dazniau svarbesni nei tikroji ¢téd Darbuotaj reikia daznai pagirti uz jo pasiekimus ir stengilanti j i
gebanti dar daugiau padaryti

Zmogus sugeba vienu metu smegenyse Priimant sprendimus svarbu panaudoti verslininlstriimentus,
operuoti ne daugiau kaip 6 faktoriais. leidziartius padidinti sprendimobjektyvuna, racionalum ir
efektyvum.
Zmores siekia save vertinti lygindami su Motyvavimas turi uztikrinti:
kitais. e kad nuolat bty pateikiama informacija apiecleminga ir
efektyw kity grupiy darky;

e kad ity garantuota geranoriSka vidikonkurencija.

Zmores siekia iSminties, kad sgty apie kip | Vadybininkams btina:

darky, 0 ne Zodzius. e stengtis, kady ZodZiai nesiskirtt nuo atliekam darhy;

e nepamirsti, kad Zzmas gali Zadti, ka jie atliks tam tikromis
salygomis, ta&iau iS tikiyjy gali pasielgti kitaip.

Zmorems svarbi gyvenimo prasm Kadangi zmoés gyvenimo prasmtapatina su savo poreiki
patenkinimu, tad kuo daugiau savo pongiié patenkina
organizacijoje, tuo daugiau gali igfikétis organizacija.

SaltiniS:KA3AHL[EBA, A K. Briciiee o6pazoBanue. Opbmiuii MeHexkMeHT. Mockea: MTHOPA-M, 1999. p 78.

Taigi, psichologini ypatybi tyrimas parodyt, kurie zmogs yra linke rizikuoti, kuriems
svarhis pinigai, ir pan. IS psichologupiypatybi tyrimo rezultafy galima ity spesti, ar zmogus
gali bati verslininkas ar vadovas, o gal jam artimesrokytojo ar dailininko profesija ir pan.

Elgesio orientacip veikia visi anksiau pamigti veiksniai. Nuo Zzmogaus individuali
savybiy, charakterio bruag bei psichikos ypatyhi priklauso tai, kaip jis pasielgs toje ar kitoje
situacijoje, koks bus jo pamiis | darky ir | kitus zmones.

Kaip matyti, tarp sociali&s ir asmeniés kompetencijos dra aiskios takoskyros, tie patys

pozymiai viem priskiriami vienai, kity — kitai kompetencijai.

1.5.2. Darbuotoy atranka, mokymas, tobulinimas ir kvalifikacijos kélimas, didinant ju
kompetencija

Vystantis technologijoms, déghnt konkurencijai rinkose, griegant produkto bei paslaugos
kokybeés reikalavimams, augant globalizacijai organizaegldyme vis didesniséthesys skiriamas

zmogiskojo kapitalo vystymui. Vakaruose tam kuri@mbmony iStekliy strategijos ar bent
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plétojamos y funkcijos. Organizacijos strategijteorijose vis labiauisitvirtina Ziny vadybos
(knowledge managema@itei besimokatios organizacijosl¢arning organizatioh koncepcijos. Jos
iSpletia bei pagilina tradicines Zmonigk iStekliy vadybos funkcijas: darbuotpatrank, priemima

i darka, atlyginimo sistera, karjeros planavia mokynu, veiklos rezultat vertinima.(PWwétaite,
2001, p 160).

Ziniy istekliai yra Zinios apie rinkas, produktus, teclogijas ir organizacijas, kurias verslas
valdo ar turi arba siekia valdyti ar &ti; ir kurie jgalina verslo procesugyti pelm, pridéting vert
ir t.t. Pagal G.Probst, S.Raub ir K.Romhardt (1998hios yra pazinimo irguadziy, kuriuos
individai naudoja problemoms ssti, visuma. Si visuma apima ir teorines, ir prags kasdienines
veiklos taisykles ir instrukcijas.

Zinios yra pagristos duomenimis ir informacijagita, prieSingai jiems, yra visuomet
susijusios su asmenimis. Jas kuria individai siekd&reiksti savojsitikinimus apie priezastinius
rySius. Sis apibrezimas leidzia tiksliau nusakytilz ypatybes organizacijoje. Organizacijos Zinios
susideda iS individuali ir kolektyviniy ziniu. Organizacija gali jas naudoti savo uzdans
igyvendinti. Sios Zinios taip pat apima duomenis informacip, kuriu pagrindu kuriamos
individualios ir organizacines Zinios. Zinios reiguiai kinta. Kolektyviniu poZiriu Sie pokyiai
sukuria organizacinmokymasj, kurio strukfira pavaizduota 5 pav. (Probst, Raub, ir Romhardt,
1999).

32



Organizacijos mokymasis
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Saltinis: PROBST, G.; RAUB, S. ;ROMHARDT, K. ManagiKnowledge: Building Blocks for Success, Johnl&Vil
& Sons, 1999, p. 360.

5 pav. Organizacijos zing struktura

Kaip teigia J.Sokol (2001), Vakarorganizacijose samdant persangl mokant, o yp&
planuojant pasikeitimus, plmi naudojami kompetencijos modeliai (portfeliaiSiandien
strateginiai pok¥iai vis dazniau suvokiami kaip organizacijos mokymnprocesas. Suggimas
mokytis gre€iau uz konkurentus, pritaikyti ir tobulinti orgaai@jos pazintia baz tapo esminiu
ginklu, padedadiu laiméti konkurencin mas;.

Devinto deSimtm&o pabaigoje vykusi strategini pokyiu versle tyrimas parag kad rySys
tarp kompetencijos bei profesionalumo lygio ir Yerproduktyvumo yra labai glaudus. Ejai
atskleidt idomy fakta, kad daugelis nékmiy bandantigyvendinti strategini pokyiy programas
paaiSkinama tuo, kad buvo neteisingai pasirinktakymm strategija: uzZuot mokiusios savo
personal nauj elgesio form (t. y. keitusios tai, & ir kaip Zmors dag), negkme patyrusios
organizacijos mok darbuotojus naujsavokuy (t. y. jose buvgvedinéjami nauji zodziai, kalba ir
simboliai). Panasi fakty atskleidimas padéarkompetencijos, kaip elgsenos elemgemterinio,
koncepciy kylarcia vadybos teorijos Zvaigzde.

Zinomos visame pasaulyje firmos ,Sonyéksé¢ rodo josikaréjo Akio Morita poziirio

pagistumy, kad svarbiausi organizacijos iStekliai yra zrmnteikiantys savo dagb talent,
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karybiSkum ir energip organizacijai. Tada atrodo logiSka, kad svarbmwsidow uzduotis yra
parinkti, mokyti bei lavinti zmones, kurie geriaaispacs organizacijai pasiekti tikslus.( James,
Stoner, Freeman, Daniel, Gilbert 2001, p 368).

V.Kumpikaitt (2004) sako, kad modernioje organizacijoje stangs suderinti
organizacijos ir personalo ugdymo strategijas, iamala personal ugdyti lygiagreiai ar net
aplenkiant pok§iuy reikalavimus formuojama tokia strategija, kuriogkatinama darbuotgj
iniciatyva, savarankiskas mokymasis, noras tebul

Darbo gkmé priklauso nuo teisingo darbuotoprofesires veiklosjvertinimo. Pagrindiniai
vertinimo tikslai yra Sie: padidinti gamybos efekiyna, iSsiaiSkinti darbuotaj sugeljima atlikti
darls, skatinti darbuotaj saviaukd, didinti ju profesionalumo ir kompetencijos auginivertinant
profesionalum ir kompetench, reikia skatinti suinteresuotumir iSsiaiskinti darbuotaj
motyvacip, siekti geresmi vadovo ir pavaldini santyki;, didinti pasitenkinim darbu, aiskiai ir
nedviprasmiskai informuoti darbuotojus apig Vjeiklos jvertinima. Darbuotojo darbavertinimo
rezultatai paprastai yra atlyginimas arba apmokyimksgalifikacijos kelimas. (Martinkus, Zikien¢
ir Zilinskas, 2002, p.114).

Pastaraisiais metais daugumoje digeali vidutiniu imoniy personalo valdyme naudojami
darbuotoy, kompetenciy modeliai (portfeliai). Kompetencij modelis (portfelis) — tai nustatyta
forma aprasSyti indikatoriai, apildinantys idealaugmonres darbuotojo kompetengijvystymo lyg.
Tinkamai sukurtas darbuotpkompetenciy modelis (portfelis) suteikia galimgleisingaijvertinti
darbuotojus, parinktiyj kompetenci atitinkartias pareigybes, bei sulaukti optimaliausjosgiklos
rezultato. Taip pat vertinant darbuatokompetencijas pagal kompetemcimode| (portfef),
iSsiaiSkinama, kokiam darbuotojui kakikompetenciy triksta ir kokiu Widu galima jas
kompensuoti — suteikti galimgbmokytis.

Ypa svarbuskompetencijy modelio (portfelio) vaidmuo pravedant darbuotojy atrankos
interviu. DazZniausiai interviu atliekantys darbuotojai najadnuo trij; iki aStuoniy kompetencij,
kurias vertins ir kurios turi nuo 5 iki 10 Iygi Pvz.: Kompetencijos nustatymo pavyzdys: -
kompetencija ,dmesys smulkioms detahs” — kiek kreipia dmes | smulkias detalias, kad
uztikrinti ju teisinguna.

e Labai zemas:Rodo zem suinteresuotumuztikrinant detali teisinguna.

e Zemas:Pastebi, kada padarytos klaidos, bet nieko ne#tambjas istaisyti.

e Vidutinis: Darbe nuoseklus ir kreipiauoheg detaliy teisingumo patikrinimui.

e Aukstas: Labai nuoseklus darbe, sutikrina galutinius re#uk, ideda papildomp

pastang, perdarydamas dathjei Sis neatitinka asmeniniams standartams.

e Labai aukStas: Kuria sistemas, kurios nuolat kontroliuoja atitikimkokyhes

standartams.
34



Taciau net ir patyrusiems kompetengcilausimuose interviuotojams kartais sunkertinti
didelio kiekio kompetenaj lygi, toctl vietoje jvertinimo bal; nuo 1 iki 5 arba nuo 1 iki 10,
naudojasi paprastomis aisSkiomis formukis:

e VirSija reikalavimy lygi;

e Atitinka reikalavimy lygi;

¢ Nesiekia reikalavim lygio.

Tai greitas ir valdomasilas atrinkti paius tinkamiausius kandidatus. Daznai kandjdat

vertinimui naudojamos lents, kaip pavyzdziui Si:

4 lenteé
Kandidaty, pretenduojan¢iy i darbo vieta, vertinimo lentelés pavyzdys
Juozas Zana Marija
. VirSija reikalavimy lygi Atitinka reikalavimus VirSija reikalavimy lygi
Kompetencija 1 (2balai) (1balas) (2balai)
- Nepakankamas lygis (0 | Atitinka reikalavimus Nepakankamas lygis (0
Kompetencija 2 baly) (1balas) baly)
Kompetenciia 3 Nra duome Atitinka reikalavimus Atitinka reikalavimus
b ! n (1balas) (1balas)
Kompetenciia 4 Atitinka reikalavimus Atitinka reikalavimus Atitinka reikalavimus
b ! (1balas) (1balas) (1balas)
Viso 3 4 5

Saltinis: Modifikuota remiantis Deivido Krilmanoratpsniu OrennBas mozeii mo kommereHuusim,, [ZiGréta 2006 m.
lapkri¢io 18d.] .Prieiga internete:http://www.hr-zone.net/index.php?mod=articles&goswi&id=365>.

Sis mdas patogus suvedant rezultatus, jei jo reikSmiragumepervertinamas. Vertinimas
balais

yra labai netikslus ir nepakankamai patikimas. Nampetenciy vertinimo lentet yra naudinga,
tatiau ji neduoda galutinio ,atsakymo“. Téd pirmaujartiu metodu nustatant atitikign
kompetencijoms lieka interviu. Kurio egmr iSanksto aptartos tos saggbkurios bus reikalingos ir
interviu metu bandoma gauti kandigapasakojimai apieyj real; elges. Sie du faktoriai daro
kompetenciy vertinima tinkama naudoti, lg ir patvirtina pasaulyje atlikti tyrimai.(Hrzoneme
2004) Vertinant darbuotojy veiklos efektyvuma remiantis kompetencijomis vadovai turi
steketi ju elgsem mety bégyje ir savo stelimus nuosekliai fiksuoti. IS tikro Sistldas naudojamas
labai retai, nes jis yrgakojamas asmeniskumr dél to yra iSkraipomi duomenys apie darbuatoj
Pavyzdziui, kaiatikinti darbuotojus tuo, kad jie atliko darhnuosekliai* — vidutinis kompetencijos
lygis, o ne ,ypé& nuosekliai* — aukStas kompetencijos lygis.

Taciau teigiama puse lieka tai, kad darbugtkpmpetencijos vertinimas balais darbdaviui
suteikia ,nuteikiant faktoriy tam, kad darbuotojai, priklausomai nuo elgsenogiefio, kity
jvertinti ir pripazinti arba n®ertinti ir baudziami. Vertinimas balais turi dalem trakuma, kai
darbuotojai deda daug pastangordami pakelti savo kompetencijos vertinimodya&iau jam tai
nesiseka, o darbdaviui tenka metai poyresgkinti, kol jo kompetencijos vertinimas nedjd.
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Beveik kiekviena balié vertinimo sistema sukelia nepasitenkinimo jagsmkompetenciy balinis
vertinimas ne iSimtis. Téau kompetencij vertinimo ngmanoma padaryti lengvu ir tiksliu procesu,
todkl vadovams tenkadti daug pastangtaikant Siuos kompetengiyertinimo metodus.

D.Krilman nuomone, pati mintis apie tai, kad kongmeijos yra matavimo instrumentas —
nonsensePraktikoje kompetenajjapibezimai yra nepakankamai konkretizuoti, kadvertinimui
buty galima priskirti skaitmenines reikSmes. Problenea tame, kad kompetencijos netiksliai
suformuluotos, bet tame, kad kompleksitmogaus elggesbandoma iSreiksti skaitmerdimis
reikSmemis, o tai iS es#s negali ati iSmatuojama. T&@au tai, kad kompetencijoséra tobulas
matavimo instrumentagmeasurement tools)nereiSkia, kad jos negaliath puikia priemone
svarstymams ir apgstymams(thinking tools).Zmoniy kompetencij matavimas balais — raglus
reisSkinys, tdiau gana subjektyvus ir ne visada tikslus. Vertinkompetencijas negalima aklai
remtis skaitmenine iSraiSka, - interviu rezultatai,priemor apmastymams.

Taip pat Zmonj kompetencijas galima vertinti remiantisglgsena imitacimi pratyly metu,

Darbuotoj, kompetency vertinimo rezultatai parodo kokias kompetencijasikaty
tobulinti.

O J.A.F.Stoner, R.E.Freeman ir D.R.Gilbert, (206igno, kad mokymo programos yra
nukreiptos dabartiniam atliekamo darbo lygiui paféiir pagerinti, o tobulinimo programos siekia
ugdyti sugebjimus ateities darbams. Ir vadovams, ir ne vadovagab pacti mokymo ir
tobulinimo programos. Bet patirtis rodo, kad neoxsd dazniausiai yra mokomi techninigadziy,
reikalingy ju dabartiniam darbui, tuo tarpu vadovams daznai gedebulinti sugejimus — yp&
koncepcinius ir bendravimo su znméonis, - reikalingus isimam darbui. (Stoner, Freeman, Gilbert,
2001, p.383).

Nauji darbuotojai turiigyti naup igudZiy. Kadangi 1 motyvacija paprastaiina gana
auksta, juos pakankamai lengvai galima supazindinigudZiais ir elgesiu, reikalingujnaujoms
pareigoms. Kita vertus, mokyti patyrusius darbustopali Witi sudttinga. Ne visada lengva
nustatyti toki darbuotoj mokymo poreikius.

V.Kumpikaitt (2004) teigia, kad darbuotpj mokymasis, kvalifikacijos &imas ir
perkvalifikavimas yra viena svarbiauysimores, o tuo pau ir visuomers vystimosi slygu.
Imore, didindama savo konkurencingamprivalo kuo efektyviau ugdyti ir iSnaudoti savo
kvalifikuoty darbuotop potenciad. Darbuotoy (personalo) ugdymas yra suésijsu darbuotojo
kvalifikacija, jos atnaujinimu — kvalifikacijosékmu ir perkvalifikavimu.

B.Martinkus, S.Zikiere ir V.Zilinskas (2002) teigia, kad mokymas ir k¥éacijos kelimas
butinas @l Siy priezagiy: dél darbo poladzio pasikeitimo, @ technologiny reikalavimy
padictjimo, nauj profesiy atsiradimo ir kt.
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Kokybisky ir lojaliu ijmonei darbuotaj ugdyma jtakojantys veiksniai pavaizduoti 6 pav.

Atranka ir
Mokymas

Ivertinimas ir

Atlyginimas SN

\ G Organizacijos
Komunikacija ir kult iira
Informacija

~—_

Saltinis:. Modifikuota pagal ,Kvalifikacij analizs vadoy darbo rinkos mokymo paslaugoms tobulinti“,afta 2006
m. lapkriio 18 d.]. Prieiga per interngt<http://www.darborinka.lt/mod/klasifikatorius/dokumtai/kval-analize.pdf

6 pav. KokybiSky ir lojali y darbuotojy ugdymas

Remiantis V.Kumpikaite (2004), galima apibti, kad personalo ugdymas — tai darbugtoj
kompetencijos tobulinimag; jateities darbams atlikti, siekiant organizagiimi asmenini tiksly,

orientuojantig greitus aplinkos pokyus.

1.5.3. Motyvacija

Imorems, vystant darbuotgjkompetencijas, viena iS pagrindinpriemony yra tinkama,
kruop&iai apgalvota motyvacijos sistema.

Motyvacija — ypd svarbus Zmogiskojo kapitalo elementasjias reprodukcijos procese —
jo formavime, kaupime, panaudojime, papildyme bmrestavimei ZmogiSkji kapitah, kad

procesas taptvisiSkai uzbaigtas.
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Motyvacijos teorinius aspektus analizavo dawgiriy autori, tokiy kaip A.Satius,
A.Seilius, M.Mescon, M.Albert, F.Khedouri, V.V.G&arov ir kiti, tefiau visi autoriai motyvacij
apibizia labaiivairiai. Vieni motyvaciy ivardina kaip proces kiti kaip individo elgsena, veiksmai,
treti — psichologia savyle.

A.Sakius (1998) teigia, kad planuodami ir organizuodasrganizacijos veikl vadovai
numato, kas, kada ir kokius darbus turi atlikteksant numatyt tiksly. Nepakanka koordinuoti
darbires veiklos, latina ja skatinti, kad darbuotojai kaip galima geriau readity savo potencines
galimybes bei siektjas visakeriopai tobulint

Néra vadow, kurie nezinai, kad yra latina paveikti Zmones, kad jie ditbbrganizacijos
naudai. Téiau daugumayj isitiking, kad uztenka tik materialipipaskat. Vienok pinigai veikia tik
iki tam tikros ribos, tam tikrai zmomigrupei ir rera tokie jau visagaliai. Yra ir kitmotyvavimo
buduy, kurie skatina Zmones geriau dirbti, ir kuriuoddasunku nustatyti ir nusakyti. Vadovas,
noredamas efektyviai siekti tikg) privalo koordinuoti Zmoni darky ir priversti juos j atlikti. Savo
sprendimus vadovagyvendina pasinaudodami motyvacijos principais.

Remiantis V.V. Gogarov (1997), motyvacijos teorija ir praktika teigkad zmoés gerai
dirba tik laikantis sekatiy salygu:

e Vykdytojasisitikings, kad, atitinkam pastang déka, uzduatjvykdys;

e Vykdytojasisitikings, kad jo veiklos vertinimas tiesiogiai priklausoonto, kaip jis
ivykdys uzduat

e Vykdytojasisitikings, kad jo darbo rezultatai busertinti teigiamai;

Jei pirma slyga ngvykdoma, darbas nebus gepaykdytas, kokia beiity motyvacija.

Visame pasaulyje dar ir Siandien pakankamai teigiavertinamas ,rimbo ir meduolio”
valdymo principas, nors teoriSkai seniai jeadyta, kad tai yra klaidingas metodas. Tik pasirosl
E. Mejo darbams pasidaniSku, kokias galimybes duoda psichologiniai matyv, kad ,rimbo ir
meduolio® motyvacija nepakankama. Buvo nustatytad kmogaus faktorius, ypasocialire
saveika ir grugs elgsena, Zymiaiak/goja individualaus darbo nasam(James, Stoner, Freeman,
Daniel, Gilbert, 2001).

V.R.Vesnin (1997) teigia, kad yra darbuatokategorija, kurie siekia @it geriausiais
specialistais savo veikloje ir sugeb spresti sudtingas problemas. Konkt®je veikloje jie
orientuojasij profesin tobukjima, savo kompetencijos didingno i kilima pareigose Zirima per
profesionalumo prizin [ materialie savo veiklos pustokie Zzmowrs dazniausiai abejingi, diau
labai vertina koleg ir vadovylgs pripazinim.

Galima teigti, kad motyvacija yra labai gtidgas procesas, padedantis sigkiores tiksiy
per darbuotaj asmeninius tikslus. Be to, motyvacija yra pagrsjdsiekiant skatinti darbuotpj
kompetenciy didinima, nom visakeriopai tobuti profesirgéje srityje. Darbuotaj kompetenciy
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lygis Siuolaikireje imongje jtakoja motyvacijos formir atvirkXiai. Galima teigti, kad motyvacija
skatina darbuotojus didinti savo kompetencijas,ukStas darbuotgj kompetenciy lygis skatina
vadovus ieskoti tinkammotyvatori.

1.5.4. Darbuotoy kompetencijosijtaka, formuojant jimonés konkurencinguma

Siandienigs organizacijos, nedamos 3j dien; greitai besikeiiancioje, konkurencingoje ir
globalizuotoje rinkoje iSsaugoti konkurencpranasuny, spatiausiai mazinti kastus bei iSsikovoti
iSskirtinuma, turi suformuoti labai atsidavius kompeteting organizacijos personal

Kaip teigia R.Mikulieniea (2000), ZmogiSkasis kapitalas — tai pirmiausiai yra
organizacijos zmogiskieji iStekliai, d@u pastarasis terminas nepakankamai paaisSkina enigm
svarly ir vieta naujo tipo organizacijoje, kurioje zmgsrera tik iStekliai ar vienas svarbiaysi
organizacijos iStekii, bet organizacijokonkurencinj pranasumg sukuriantis veiksnys Verta
atkreipti meg i tai, kad ne patys Zmeés padaro organizacijas konkurenciskai pranaSesmaye
prieS varzovus, kiek Zmanpigalvose didin¢ios Zinios ir sugefjimas jas panaudoti reikiamais
momentais. To&l neuztenka tik valdyti paus zmones, bet iryj turimas zinias, intelekt
Organizaciyy valdymo teorijoje terminas zmogiSkasis kapitatasskia firmos darbuotgjintelekt
ir apimantisimorés darbuotaj kolektyvire patirt, jgadZius bei bendras Zinias.

Kompetencija leidzia imonei jgauti konkurencini pranaSum. Visada lengviau sukurti
konkurencingura, kai imore turi kompetency tose veiklos srityse, kurios yra svarbios siekiant
sekmés rinkoje, kai kompanijos — konkurentai neturi k@npuojatios kompetencijos arba , kada
analogiSkos kompetencijgsigijimas kainuoja per daug brangiai arba trunka laiko targ. Tai
reiSkia, kad kompetencija yra vertingas konkureiscaktyvas, galintis nulemimores skme.

Remiantis A.Tompson, A.Dz.Striklend galima teigtad kompetencijos reikS&mkuriant
imores strategi remiasi:

1. i papildomus sugefimus, kuriuos kompetencija sukuria, ieSkant kowkregalimybiy

rinkoje;

2. 1 konkurencim pranasuny, kur ji gali suteikti;

3. ipotencir kompetencijos galimyptaptiimones strategijos pagrindu.

Imonei atliekant strategtrkainy ir iSlaidy lygio analiz, ypa iSrySkeja kompetencij reikSmne.
Pagrindinis Sios anakg instrumentas — iSlaidyrandire.

A.A.Tompson, A.Dz.Striklend (2000) teigia, kad, kimeoré geriau valdo savo iSlaidgrandirg
nei konkurentai, tai ir yra pagrindinis faktoriusystatantis jos kompetengijr suteikiantis jai
konkurencin pranasSura. Imonés produkcija ir paslaugos retaiiria pastovaus konkurencinio

pranasumo baze, nes konkurentas, turintis resgedutengvai produki nukopijuoti, j patobulinti
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arba sukurti efektyy pakaita. Todl, pagal A.A.Tompson, A.Dz Striklend (2000ynoneés
konkurencingumas jprastai bazuojasi jos ziniose, kvalifikacijoje ir galimybése, sukuriartiose
privalumus prieS konkurentus, o bitent — jos sugekjimai geresni nei konkurenty atliekant
darbus sudarant iSlaidy grandine.

Kompetencija nustatoma remiantignones patirtimi, jos Zziniomis ir koncentruotomis
pastangomis atliekant darbus, susijusius su vietka&leomis iSlaid; grandires dalimis.Pvz Merck
ir Glaxo, dvi stkmingiausiai konkuruojanos pasauligje rinkoje kompanijos, savo strategines
pozicijas suliré remdamiesi iSskirtinai aukSta darbo kokybe atsidroeiklos srityse: intensys
moksliniai tyrimai nauj vaisy kirime, kokybiSka veikla patemtsrityje, auksta kvalifikacija greit
ir iSsamiy klinikiniy bandyny srityje ir administracini orgam leidimy vartojimui gavimas, o tai
pat sukirimas milziniSkas galimybes tutim paskirstymay ir pardavimy tinklo. Visos Sios
sekmingos veiklos fone, aiSkiai numanomas tinkamasisapusiSkas darbuotpjkompetenciy

panaudojimas

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienosékmingai veikiagios imores ilgalaikis
konkurencinis pranasumas dazniausiai remiassteklius ir kompetencijas. Téd imoréms,
siekiartioms jgyti konkurencin pranasSura batina daugiau émesio skirti savo darbuoipjturimy
kompetenciy vystymui bei tobulinimui. Uzsienigmoniy patirtis rodo, kad §i uzduot padeda
spresti kompetencij modely (portfeliy) taikymas atrenkant ir mokant darbuotojus bei hioiaunt

jau dirbartiy darbuotoy kompetencijas.

1.6. Kompetencig modeliai (portfeliai), ju paskirtis ir formavimo ypatumai

Kompetencipy modelis (portfelis) — tai aSis, aplink karformuojamaimonés personalo
valdymo sistema. Siuolaikiniai kompetengcinodeliai (portfeliai) pateikia koordida, sistem,
kuri leidZia parinkti ne tik labiausiai profesior@lkompetentingus darbuotojus, bet ir darbuotojus,
kurie sugebs hiti maksimaliai efektyus konkr&ios organizaciés kultiros €muose.

Kompetencip modelis (portfelis) — tai nustatyta forma apraSwtlikatoriai, apilidinantys
idealausimonres darbuotojo kompetengijvystymo lyg. Kompetenciy modeliai (portfeliai) ina
sufokusuoti arba sugebjimus atlikti darla (ability-centered modelskrbaj rezultas (outcome-
focused models).

Modeliai sufokusuotij rezultaf vadinami funkciniais kompetengijmodeliais (portfeliais)
(functional competencesgrba kompetenajj standartaigcompetences standard®ur apraSomas

rezultatas, kurdarbuotojas turi sugéb pasiekti.
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Kompetencip modelio (portfelio) suirimas — tai galingasimonés tobulinimo jrankis.
Kompetenciy modelis (portfelis) suteikia galimglunifikuoti reikalavimus darbuotojams ir sukurti
vieningus elgsenos standartus, darbuptejtinimo ir karjeros galimys pagrind

Kompetencijos modeglportfef) lemia:

e modelio (portfelio) sukrimo tikslas — koki uzdaviny sprendimui ir kokioje
situacijoje? (Speciat ir bendrieji modeliai, modeliai linijiniams meri@diams ir HR).

e kompetencip modelis (portfelis) — tai egzistuojéins arba norimos elgsenos standarto
aprasymas.

Kompetencijos modelio (portfelio)ikimo darbo pagrindas:

e darbuotoy pritraukimas ir informacijos pateikimas;
e platus ir sisteminis elgsenos pavyzagdgurinkimas ir analiz
e informacijos kodavimas ir elgsenos pavyzd&uskirstymasj klasterius, grupes ir
lygius;
e relevantiniy kompetencij sukirimas;
e diegiamy pakeitimy suderinimas stmorgs strategija ir vystimosi kryptimis.
Yra sukurta keletas universalkompetenciy modely (portfeliy), kurie daznai naudojami
kaip
baziniai kompetenaijjmodeliai (portfeliai). Tai bty Sie modeliai (portfeliai):
Modelis (portfelis) SHL(tarptautiniai valdymo standartai - specialistagnedzeris, gruys
vadovas)
iSskiria sekadius kompetencij tipus:
e verslininko savybs (verslas, novatoriSkumas ifirgbinis poziiris, ryZtingumas,
strategija);
e vadovo savyés (lyderiavimas, planavimas ir organizuotumas, raaeijaj kokyke,
itaigumas bendravime);
e profesionalo savyds (specialios Zinios, problemos analiz sprendimas, Zodinis ir
rasytinis komunikavimas);
asmenigs savylBs (tarpasmeninis supratimas, lankstumas, stabilumassmenia
motyvacija).(Prometa, 2004)
S.Whiddett & S. Hoolyfordmodelis (portfelis) (kompetenaijmodelio (portfelio) sukrimas
remiantis kompanijos kalba ir medziaga) iSskirieas®ius kompetencij tipus (Prometa, 2004):
e verslo vystymas (asmeninis vystymagjad generavimas ir pagrindimas);
e rezultat) pasiekimas (planavimas, menedzmento aiSkumak; tiksnatymas);

e analiz — darbas su informacija (analiz sprendiny pricmimas)
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e zmores (darbas komandojgaka, santykj valdymas).
Modelis (portfelis) Society for Human Resource Managemgspgecifinis kompetenaij
modelis
skirtas HR) iSskiria sek&us kompetencij tipus (Prometa, 2004):
e verslo iSmanymas
0 asmeninis veiksnumas
e strateginis indlis
e praktiniai HRjgudziai
0 HR technologij valdymas.
Modelis (portfelis)UK ,Korporatyvines finansirs technologijos‘iSskiria sekatius
kompetenciy tipus (Prometa, 2004):
e mastymo sistema;
e sprendiny, susiett su kompetencija, pimimas;
e orientacijaj rezulta;
e analitiniai sugeljimai;
e kreatyvumas;
e lankstumas, greita ir adekvati reakcija;
e sugeljimas mokytis;
e jgaliojimy delegavimas;
e sugelkjimas valdyti lailg;
e sugeljimas vadovauti projektui;
e mokéjimas dirbti komandoje;
e jtaka, mokjimasitikinéti, apginti savo nuoma
e mokéjimas iSklausyti, priimti atgalinrys.
Kompetencijy modelio (portfelio) funkcijos.
ISskiriamos Sios kompetengijmodelio (portfelio) funkcijos formuojant personal@aldymo
sistem imorgje (Prometa, 2004):
e kriteriné — tai vieningi ,skaidiis” vertinimo kriterijai;
e susisteminanti — vertinimas, atranka, karjeros pektyva, kompensacijos ir Kkiti
komponentai tampa personalo valdymo sistema;
e legitimizuojanti — sumada subjektyvumas priimant valdymo sprendimus iriggd ju
patikimumas.
Kas yra niisy pagrindiniais konkurenciniais pranasumais? Kokgaimybés misy

strateginio
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vystimosi — ir kokios kompetencijos yra prioritets? Kas msy darbuotojams suteikia galimyb
sekmingaiigyvendinti projektus?

I Siuos klausimus galima atsakytiardijus kompetencijas, sudat@s imorés vystimosi
potenciad, kurios ir leidZiaigyvendinti reikiana pasirinkimy. Tai yra sukirus atitinkant imones

tikslus ir poreikius darbuotgjkompetenciy modelius (portfelius).

1.6.1. Vykdymo efektyvumo kriterijy nustatymas, kuriant kompetenciyg modej
(portfelj)

Atitinkamo kompetencij modelio (portfelio) surimui bitina atlikti kompetencij analiz.
Klasikiniai kompetencij tyrimai susideda iS SeSetap: efektyvumo kriteriyp nustatymas, kritiés
imties nustatymas, duomersurinkimas, duomenanaliz ir kompetencijos modelio sikimas,
kompetenciy modelio validizavimas, kompetenginodelio (portfelio) pried paruoSimas.

Pirmas ir pats pagrindinis kompetenciyrimo etapas — kritenj arba matavimo sistemos
nustatymas, kuri uztikrintgeriausa arba efektyviausitiriamojo darbo atlikim. Idealis kriterijai —
.Kieti" rezultatai, tokie kaip duomenys apie partaus arba pelp verslo menedzeriams, arba
patentai ir publikacijos moksliniams darbuotojams.

Pavyzdziui, ameriki@y karininkams tinkamas kriterijus bus kovinio viemetlarbo
rezultatas, o iitent — tasSkai gauti per kafipatikrinimg arba procentas savanoriSkai stéjan
karing tarnyly. Socialiniy tarnylhy darbuotojams geriausias kriterijuditp klienty rezultatai.
Pavyzdziui, alkoholizmo problemkonsultantui tinkamiausias jo veiklggertinimo kriterijus —
procentire iSraiSka kiekio klient, kurie iki Siolei nevartoja alkoholio, turi nuoiai darky, nebuvo
suimti uz girtuokliavina met; eigoje nuo konsultacijos uzbaigimo.

Kartais svarbu sukurti kritetij darbui. Pavyzdziui, kad nustatyti efektyvius gyjys,
galima sukurti diagn@s ir gydymo nuoseklumo matavimo viegpetAukStos kvalifikacijos
terapeui grupe jvertins grugs pacieni simptomus ir suformuluos diagrnobei gydymo plaa. Po
to papraSys atrinktgydytoj apziiréti tuos p&ius pacientus bei suformuluoti diagroz gydymo
plam. Geriausio gydytojo kriterijus — kiek artimai jaadnoz ir gydymas tai grupei paciant
sutampa su gydytojekspernt.

Imitaciniai konkurencijos atvejaiafigl. casg taip pat gali bti naudojami kaip darbo
kokybés kriterijai. Pavyzdziui — kariniai padaliniai, gahujantys labai realistiniuose kariniuose
mokymuose. Padalini lyderiai, kurie reguliariai laimi mokoasias kovas, laikomi geriausiai
karininkais.

Jei tiksly kriterijy gauti nepavyksta, galima naudotis vagoWwgiateisiy pagal paéti,
pavaldiniy irfarba pirkju ir klienty reitingais ir siilymais. Tyrimai rodo, kad kolegreitingai turi

auksy kriterijy pagrindimy, tai yra prognozuoja tikslius darbo rezultatus.rifai rodo, kad
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geriausiy vadow pavaldiniai turi daug auksStesmusiteikima, kun jtakoja kompanijos klimatas
aplamai arba pasitenkinimas, gaunamastliekamo darbo.

Labai svarbu nustatyti efektyvumo kriterijus — @isingus darbo efektyvumo kriterijus.
Kompetenciy modelis (portfelis), pagstas remiantis geriausiais vykdytojais, negali lgyeresnis
uz Kkriterijus, pagal kuriuos buvo atrinkti tie asmgs. Jei naudojami neteisingi kriterijai
(pavyzdziui, asmeninis populiarumas vietoje darlikiano), tai modelis nurodys neteisingas
kompetencijas.(M.Spenser ilNb.Spenser, 2005)

1.6.2. Kompetencip modelio (portfelio) kiirimo instrumentarijus

Kompetencijp modelio (portfelio) ir zodyno ikimas vykdomas remiantis dvigjbazini

metod; veikimo analize:
e repertuarinis tinklas (struitizuoto interviu fiSis);
e elgsenos interviu remiantis kritinincident; technika.

Galutinis veiklos analis tikslas yra kompetenaicharakteristil rinkinys (elgsenos
indikatoriy), kuriy pagrindu galimaiity vertinti darbuotojus.

Atitinkamai, aprasSant kompetencijasiba:

e vengti hipotetini psichologizuai charakteristilg;
e iSlaikyti pusiausvys tarp neesmini detaliy ir per didelio apibendrinimo.

Modelis (portfelis) konkr&ai organizacijai, kaip taisyk] apjungia 8-10 (12-15)

kompetenciy. Kai kuriose organizacijose taikomi modeliai, sydias 20-30 kompetenaij

Taciau dar iki
galo neaisku, kokiu instrumentarijumi remiantis taiyi toki kompetencijy kiekj ir kiek tai gali
uzimti laiko.

Uzduotis ,maksimum®“ - sukurti kompetencijmodel (portfel), kuris atspindtuy visa
organizaciy. Konkretus kompetencijmodelis (portfelis) turi atspiréti konkretios organizacijos
kultara.

Kompetenciy modelio(portfelio) strukirizavimas (Prometa, 2004):

e kompetenciy diferencijavimag elgsenos klasterius visuose organizegistrukfiros
lygiuose;
e elgsenos faktouiir elgsenos indikatoyiiSskyrimas;

e slenkstiny ir diferencijuojaiy kompetencij iSskyrimas.
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Atlikus mokslires literatiros analiz, atskleista konkurencinio pranaSumo samprata,
charakteristikos ir Saltiniai. I1Sanalizavus kompetig; formavimo bei valdymo procesatskleista
kompetenciy reikSne formuojant konkurencinius pranasumus ziniomigstgie ekonomikoje ir
visuomerje. Vykdyty empiriniy tyrimy kompetenciy jtakos konkurencingumui anadiz pagrindu
iSaiSkinta kompetenaij reikSne formuojantimores ilgalaik konkurencim pranasuny. Literafiros
analizs pagrindu parengtas darbuatokompetencip reikSmingumo imores konkurenciniam

pranasumui tyrimo modelis (7 pav.) ir iSkeltos hgms.
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Saltinis: Sudaryta autés.
7 pav.Darbuotojy kompetencijy reikSmingumo jmoneés ilgalaikiam konkurenciniam

pranasumui tyrimo modelis

Model sudaro du pagrindiniai blokai — esamos kompetesdaijreikalingos kompetencijos.
Esamos kompetencijos vystomos mokant, tobulinamibityvuojant, siekiant uztikrinti reikaliag
kompetenciy lygi. Pagrindigs kompetencij sucttinés dalys yra trys — asmes) profesigs ir
socialires, kurios, remiantis literatos analize, tarpusavyje koreliuoja. Galima dapyielaich, kad
koreliacijos stiprumas tarp skirtindkkompetenciy dedamju varijuoja, priklausomai nuo darbuotojo

pareigyles.
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H1: Egzistuoja stiprus tiesioginis rySys tarp asmeninprofesiniy kompetencij.
H2: Egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp profasinsocialinyy kompetencij.
H3: Egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp asmenimsocialiniy kompetencij.

ISkeltoms hipotezms patvirtinti arba paneigti atliktas tyrimas.
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2. ILAGALAIKIO KONKURENCINIO PRANASUMO FORMAVIMO,
VYSTANT DARBUOTOJ U KOMPETENCIJAS, TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje dalyje pateikiama tyrimo metodika ir tirtog VKTI veiklos apiliidinimas bei atlikta

esamy Siosimonres darbuotaj kompetencij formavimo analiz.
2.1. Empirinio tyrimo metodika

Tyrimo objektas — valstybires imones TKTI (Transporto ir keli tyrimy instituto)
darbuotoy, dirbartiy inZinieriaus — vadovo pareiggke.

Imorgje pagrindin darly atlieka inzinieriai, télau ju darla organizuoja, kontroliuoja ir jam
vadovauja grupi vadovai bei skyr vadovai, nuo kut kompetencijos tiesiogiai priklaugmonres
veiklos rezultatai. Tai pareigybkuri reikalauja ne tik inZinieriuiddginy kompetenci, bet taip pat
ir vadovui keliany reikalavimy. Todl ir buvo pasiriktos Sios pareigyb darbuotaj kompetencijos
Sio tyrimo objektu.

Tyrimo tikslas - iSsiaiSkinti, ar egzistuoja rySys tarp asmanirgocialiniy ir profesiniy
kompetenciy ir kiek Sios kompetencijos reikSmingos formuojanbnes konkurencippranasura.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti asmening, socialinyy ir profesiny kompetenciy lygi tarp VI TKTI grupiy ir

skyriy vadow.

2. ISsiaiskinti, ar egzistuoja rySys (koreliacija) gaasmenini, socialiniy ir profesini

kompetencij.

3. Atlikti palyginamaja darbuotoy turimy ir ju darbe reikaling kompetencij analiz.

4. Nustatyti kiek asmen#s, socialigs ir profesiis kompetencijos reikSmingos formuojant

imones konkurencippranasura.

Tyrimo hipotezés:

H1: Egzistuoja stiprus tiesioginis rySys tarp asmeniinprofesiniy kompetencij.
H2: Egzistuoja silpnas tiesioginis rysSys tarp profasinsocialiniy kompetencij.
H3: Egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp asmeninsocialiniy kompetenciy.

Modelyje (7 pav.) iSkeltos hipotez H1, H2 ir H3, kad egzistuoja rySys tarp darbuatoj
turimy profesing, asmenini ir socialiniy kompetenciy, kuri patvirtinsim atliktu empiriniu tyrimu.
Jei egzistuoja rySys tarp tunitkompetenciy, tai akivaizdu, kad jis egzistuoja ir tarp reikafi
kompetenciy. Reikalingas profesinj asmenini ir socialinih kompetenciy pasiekiamas
darbuotojus mokant, tobulinant bei motyvuojant. Kakngas kompetenaijlygis apsprendziamas
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kompetenciy portfelio, kuris bus suformuotas atlikus darbugtokompetenciy analiz.
Kompetenciy portfelis tarnaus pagrindu, vertinant turimas datbjy kompetencijas.

Teorirgje dalyje pavykoijrodyti, kad kompetencijogtakoja imonés konkurencingum
Modelyje matome, kad tbent reikalingas darbuotpjkompetenciy lygis leidZia imonei jgyti
ilgalaiki konkurencin pranasura.

Tyrimo metodai

Visi tyrimo tipai gali kiti suskirstytii tris pagrindines kategorijas: zvalgybinis, apragsis
ir priezastinis. Sie tyrimo tipai skiriasi tarpug@ pagal tyrimo atlikimo priezast keliamus
reikalavimus ir duomansurinkimo mdus.

Kiekvienas iS try tyrimy tipu turi savo ypatingas savybes, &hdatliekant tyrina, Sie
metodai daznai yra kombinuojami. Taip zvalgybinygimhas padeda iSsiaiskinti problemar
reiSkinio prigimi, o apraSomasis ir prieZastinis tyrimai padedaasusiti galim; atsakym sara& ir
rasti geriausi atsakyma i tyrimo metu nagriéta klausims.

TKTI darbuotoj; kompetencij tyrime bus panaudotas apraSomasis tyrimo tipap. Qias
stengiamasi iSsiaiskinti kompetengigvartay darbe, bei palyginti darbuotpjsavo turiny ir ju
nuomone reikaling kompetencij vertinimus.

Tyrimams naudojami duomenys skirstofnpirminius ir antrinius. Pirminiai duomenys
renkami specialiai vienos ar kitos problemos spirand Pirminiai duomenys renkami tuomet, kai
paaiSkja problema ir iSkyla poreikisajsprsti, o tam reikaling duomem néra arba jie yra
nepakankami. Antriniai duomenys — kitiems tikslaang&<iau surinkti duomenys.

TKTI darbuotoj; kompetencij reikSmingumui tirti bus renkami pirminiai duomenyses
tokiy duomem jmore surinkusi neturi. Be to, tik duomenys, surinkti kénkretiy darbuotoy
tiksliausiai atspinéls esam kompetenciy svarky ju darbe.

Tyrimo informacijos Saltinis — taimonés grupi ir skyriy vadow pareigylése dirbantys
darbuotojai. Sios pareigyb pasirinktos tod, kad hitent nuo dirbatiy Sioje pareigybje
darbuotoy kompetencijos priklauso vis@siorés darbo efektyvumas ir rezultatai. Be to, nuo grupi
vadow kompetencijos labai priklauso ir kidarbuotoj, dirbartiy pagalbin darky, poziiris | savo
atliekamo darbo kokyb Taip pat buvo apklausti ir darbuotojai, dirbaniyainieriaus pareigyde,
nes remiantis gautais duomenimis bus atrenkamog&dwgpetencijos, kuui déka inZinierius gali

siekti grups vadovo pareigyds, t.y. kokiy kompetencij reikia, kad taptum grus vadovu.

Duomemny rinkimo b @dai
Egzistuoja daugybbidy , kurie yra naudojami pirminiduomen rinkimo procese. Siuos
metodus D.A. Akaker ir S.G. Day (1990) isskitiris pagrindines kategorijas: kokybinis tyrimas,
apklausos tyrimas, eksperimentinis tyrimas.
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Analizuojant mirtus duomen rinkimo bidus, galima atmesti eksperimentityrima ir
kokybin; tyrima, kaip netinkamus iSkeltoms hipoéeas jrodyti. TKTI kompetenciy tyrime bus

panaudota ankettrapklausa.

Tyrimo instrumentas
Tyrimui atlikti ir hipotezms patikrinti buvo sukurtas tyrimo instrumentas nketa (1
priedas). Anketa sudaryta is triglaliy:

e Pirma anketoglalis skirtajvertinti turimas darbuotqj asmenines, profesines ir socialines
kompetencijas, bei nustatyti reikalipgy darbe kompetendijlygi. Si dalis sudaryta i$ tcjj
bloku kompetencij ir ju aprasSym: (1) ,Profesires kompetencijos®, (2) ,Socialini
kompetenciy“, (3) ,Asmenires kompetencijos”.

e Antra dalis skirta nustatyti, kiek skirtingos konbgecijos yra reikSmingos formuojant
imores konkurencin pranasSura ([vertinkite, kiek Zemiau pateiktos kompetencijos yra
svarbios dsy imones skmingai veiklai, skalje nuo 1 iki 7). Kompetencijos suskirstytp3
dalis - blokus: profesis, asmeniés ir socialirts kompetencijos.

¢ Trecioji anketos dalis skirta iSsiaiskinti respondedemografinius duomenis.

Duomeny analizés badai

Tikrinant H1, H2 ir H3 hipotezes, pasirinktas reitkBgumo lygmuo lygus 0,05, kuris nurodo
galimos paklaidos, atmetant teisanigipotez, dyd (Siuo atveju 5% paklaidos tikimybarba 95%
rezultat, patikimumas), kitaip tariant pasirinkteisss suklysti laipsp (Cekanawius, 2003), yra
mazesA nei pasirinktao. reiksne, t.y. p<a arba lygi nuliui, tai laikoma, jog rySys tarp kaomskiy
yra statistikai reikSmingas. Jei ,p“ reik8ngra didesa arba lygia, t.y. p> a, tai laikoma, jog rysys
tarp tiriamyjy konstrukt yra statistikai reikSmingas.

RysSio stiprumas tarp kintaju buvo skatiuojamas, naudojant Spearman‘o koreliacijos
koeficient, kuris naudojamas, kai empirinio tyrimo duomeskirsnys @&ra normalusis. RysSio
stiprumuijvertinti buvo naudojama Si skal

e Kai koreliacijos koeficiento reikSer mazesa nei 0,3 — rySys silpnas.

e Kai koreliacijos koeficiento reikSénr lygi ar didesa nei 0,3, bet mazeémei 0,5 —
rySys silpnesnis nei vidutinis.

e Kai koreliacijos koeficiento reiksSénr lygi ar didesa nei 0, 5, bet mazeémei 0,6 —
rySys vidutinis.

e Kai koreliacijos koeficiento reikSénr lygi ar didesa nei 0,6, bet mazeémei 0,8 —
rysys stiprus.

e Kai koreliacijos koeficiento reikSéar lygi ar didesa nei 0,8 — ry6ys labai stiprus.
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Tai viena iS galim rySio stiprumo vertinimo skaji Skirtingi autoriai nurodo ir naudoja

skirtingo jautrumo ir vertinimo grieztumo skale€ekanawius, 2003).

Tyrimo imtis

Buvo iSdalintos 42 anketos inzZinieriaus, 11 - geuadovo ir 5 — skyriaus vadovo
pareigyltje dirbantiems darbuotojams. Tyrimo metu buvo uds visos anketos.

Inzinieriaus pareigydje dirba 17 motey, tai sudaro 40,5% wsTKTI dirbartiy inzinieriy.

Grupes vadovo pareigyipe (8 pav.) dirba viena moteris, tai sudaro 9,1%yriaus
virSininko pareigybje dirba taip pat viena moteris - 20%gita Sis skaiius gana subjektyvus, nes
dél darbo specifikos, moterys retai dirba Siose ppt@ise. InZinieriaus pareiggfe dirba 38%
darbuotoy.. Tai gana nemazai, zZinant, kad Sis darbas reijalae tik profesini, bet ir kitokiy
sugekjimu.

Tirty V] TKTI darbuotoj y pasiskirtymas pagal Iyt |

100

% 50+

O,
InZinieriai Grupés vadovai | Skyriy vadovai
@ moteris 38 9.1 20
m wras 62 90.9 80

Saltinis: Sudaryta autés.

8 pav. Tirty VI TKTI darbuotoj uy pasiskirstymas pagal Iyt

Pagal darbo trukenorganizacijoje inZinieriaus pareigyjb dirbantys darbuotojai pasiskitst

sekawiai (9 pav.):
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Tirt y V] TKTI darbuotoj y pasiskirstymas pagal iSdirbtus metus
80+
60+
% 40+
20+
O e ; - .
InZinieriai Grupés vadovai | Skyriy vadovai
o iki 2 mety 7 9.1 20
B 2-5 metus 21 27.3 40
Owvirs 5 mety, 72 63.6 40

Saltinis: Sudaryta autés.

9 pav. Tirty VI TKTI darbuotoj uy pasiskirstymas pagal iSdirbtusimonéje metus (proc.)

IS 9 pav. matome, kad dauguma inzinjeri 72%, grups vadow — 63.6% turi ilges@ nei
penkiy met; darbo patiit Siek tiek maziau turifiy didesr darbo patiit yra skyriy vadow tarpe.
Tai akivaizdziaijtakoja darbuotej kompetenci, o yp& - profesir. Iki dvieju met; darbo patirt
turiniy darbuotoy yra labai mazai — inzinieri— 7%, grups vadow — 9.1%, skym vadow —
20%., t&iau jy buvimas rodo, kad vyksta kadatnaujinimo procesas. Tai teigiamai veikmaorg,
nes nauji darbuotojai — jauni specialistaimonei gali atnesti nawjidéju, nauj Ziniy bei nau
poZiiri.

VI TKTI dirba daug darbuotqj kuriy amzius dar nesiekia 30 mefrai rodo kad kolektyvas

yra jaunas ir dinamiskas.

Tirty V] TKTI darbuotoj y pasiskirstymas pagal amzi y
60
50+
40
% 30+
20+
10+
© InZinieriai Grupeés vadovai | Skyriy vadovai
o iki 30 mety 59 54.5 40
m 31- 50 mety 29 36.4 40
0O virs 50 mety 12 9.1 20

Saltinis:.Sudaryta autés.

10 pav. Tirty VI TKTI darbuotoj y pasiskirstymas pagal amaj (proc.)
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IS 10 pav. matome, kad daugiausiai — inZinierb9%, grupi vadow — 54.5%, o0 skyrti
vadow - 40% yra iki 30 met Tai rodo, kad dauguma darbuatojra gana jauno amziaus, o
pazvelgus 9 pav , matome, kad jdarbo patirtis siekia daugiau nei penkis metugo ISeka, kad
gana jaun darbuotop dauguma ir jie turi jau nemazdarbo patiit ReiSkia, darbuotqj
kompetencijos yra gana aukstos,yogekejimas mokytis ir tobudti dar turi dide] potenciad. Tai
rodo, kad Siojegmorgje karjeros galimyb jaunam darbuotojui gana didelDazniausiai grugs
vadovai parenkami iS inzinieriaus pareigpbdirbargiyju darbuotoj.

Tyrimo organizavimas

Apklausa buvo atliekama nuo 2006 metais lafpBriméneg. Visi darbuotojai buvo
apklausiami savo darbo vietose. Interviuotojas ikdévo klausim ir pats atsakym pazyneédavo
klausimyne. Buvo uZpildytos 58 anketos.

Kadangi tiriamoji populiacija yra maza (42 darbyatanzinieriaus, 11 — grugs vadovo bei
5 skyriaus virSininko pareigye), buvo nuspgsta atlikti iStisik apklaug, tai yra — apklausti visus
darbuotojus.

2.2. VI TKTI veiklos apib @dinimas

Trumpai aptarsime M TKTI imorg, kurios darbuotej kompetenciy formavimg

analizuosime. Siam tikslui naudosime apklausos n$atiarbuotaj gaut, antrirg informacip.

2.2.1. Bendri duomenys api¢gmone

VI Transporto ir keli tyrimo institutas yra pelno siekianti valségbimore. Institutas
nefinansuojamas IS vals@® biudzeto dSy. Paslaugos teikiamos uzsakovams &us darbus
vie&yju pirkimy konkursuose arba pagal tiesiogiai pasiraSytastsuta

TKTI vykdo tiriamuosius, konsultacinio patizio darbus, rengia projektus ir programas,
atlieka eismo analig transporto prognozaviangamtosaugos priemanprojektavin ir ekologines
ekspertizes, kel tilty, viadulky tyrimus bei bandymus. Taiko kompiuterines inforijoesc
apdorojimo technologijas. RuoSia transportoétrpks programas, yj ekonomin jvertinima,
kompiuterines duomen bazes. Kaupia ir platina informagijapie kelu technologijas.Imoné
atestuota ir pilnai sukomplektuota — galinti atlikisa darhy kompleks.

VI “Transporto ir kel tyrimo institutas” pagrindiniai tikslai:

e Plétoti paslaug apimtis pagal savo darbo veiklos srit
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e leSkoti nauy klienty ir realizavimo rink;

¢ Didinti imorésistatin kapitah;

e Gauti optimah, nemazesnnegu 7 procent pelm, kaip nustatyta aukiu
stovirgiy organizaciy;

o Kelti darbuotoy kvalifikacija;

e Atnaujinti naudojam tyrimy jrang;

e Kurti naujas darbo vietas.

Darbo tema gaunama iS uzsakovo arba laimima koakurs

Pagal turimus darbo iSteklius ir turanrangy imore atlieka darbus, kugiverg apie 4,5 min.
Lt. Per metus, taau institutas pagus atlikti darlp uz 6 min. Lt.

Zmoniy iStekliai. Siuo metu VY “Transporto ir kel tyrimo institute” dirba 88 Zmars
(kartu su pagalbiniu personalu). Instituto spesiatins keliami dideli reikalavimaiCia dirba
aukstos kvalifikacijos specialistai: 8 mokdllaktarai, 7 darbuotojai studijuoja doktor@oje, 25
turi magistro laipsip dar 10 studijuoja magisttabje. 80% instituto darbuotgjturi auksaji
iSsilavinima, 11% - aukStegji. 22 instituto specialistai, turintys ilgametairaus inzinerinio darbo
patirti, igyta bedirbant msy Salyje ir uzsienyje, yra Lietuvos Respublikos @lpdis ministerijos
atestuoti pagal statybos techninio reglamento Ilavkaus. Specialistus, gatius dirbti
moksliniame tiriamajame institute, pagrinde rudSeuno Technologijos universitetas ir Vilniaus
Gedimino Technikos universitetas. Papildomas apmmalsygali fiti organizuojamas staZzuojantis
Vakan Salyse, dalyvaujant seminaruose, konferencij@sspécialist tikimasi siziningumo, rimto
poziario i darky, kruopStumo, nuoseklumo, visapusiSko iSprusimaergingumo, iniciatyvumo,
komunikabilumo.

Techniné bazé. Taikoma Siuolaikia kompiuterire ir programiré jranga, skaiavimy
metodika,sisavinamos naujos programosdodiarbuotojai turi siekti auksStos kompetencijoshaar

Per pastaruosius penkemetus TKTIisigyta nauja technika, atitinkanti VakaEuropos
standartus. Tiriamiesiems darbams numatomi panaodthanizmai: lazerinis profilometras 5051
RSP; kintagdio svorio deflektometras 8000 FWD; keldangos sukibimo matuoklis — kurie Siuo
metu yra vieninteliai Lietuvoje. Taip pat naudojammobili tilty tyrimo laboratorija su specialia
iranga; atestuota chemijos laboratorija; dangldymo sistemos programa DAVASEMA; keli
valdymo sistemos programa HDM; personaliniai, pggviaiai kompiuteriai. Yra 9 lengvieji
automobiliai, 5 krovininiai transporteriai. Naudojasirangos technihbaklé labai gera arba gera.
Pagaminti Danijoje, Vokietijoje, JAV, Japonijojelandijoje 1996-2003 m.

Taikoma Siuolaikig kompiuterire ir programiré iranga, skaiavimy metodika. Visi darbai

atliekami kompiuterias jrangos pagalba. Mis skyriu kompiuterire jranga yra pastoviai
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atnaujinama, perkami nauji kompiuteriai, programq@sgalbigs priemors (spausdintuvai,
skanerial ir t.t.).

Darbas su naujausia technika iS darbuptejkalauja pastovaus naufiniy ir nauy igadziy
isisavinimo bei tolesnio tobulinimo. Be to, naudojaienetire jrangy, daznai kyla problemos jai
sugedus. Neretai tie gedimaira nedideli, 0 remontas gali uZtrukti gana ilgaddl darbuotojai
sugeba kai kuriuos gedimus pasSalinti patys. Tai pait byloja apie darbuotpkompetency ir nora
tobukti. Sis faktas susip su darbo atlikimo savalaikiSkumu ir kokybe. Nuarhiliotoj
kompetencijos priklauso savalaikiSkas ir kokybis#agho atlikimas.

Imonés teikiamos paslaugosVI “Transporto ir kel tyrimo institutas” teikia tyrim ir
konsultacinio pobdzio paslaugas, rengia projektus ir programas. ®tma gaunama iS uzsakovo
arba laimima konkurse. Paslaugos teikiamos tiesiagisakovui pagal pasiragyutart.

VI “Transporto ir keli tyrimo institute” yra SeSi skyriai, kurie vykdo @hkomire veikla:
Eismo inzinerijos, Keli, Tilty, Aplinkos apsaugos, Informacinsisteny ir transporto technologij
centras. Toliaumores teikiamas paslaugas panagsin pagal skyii veikla.

Rinkos analiz. V] “Transporto ir kel tyrimo institutas” teikia tyrim ir konsultacines
paslaugas kalieksploatacijos, tiesimo ir projektavimo srityjeyia Lietuvos lydes.

TKTI uzsakovai yra: Susisiekimo ministerija, kglgelezinkeli, jary uosto direkcijos, oro
uostai, autobus parkai, visos Lietuvos transportonores, eismo saugumo fondas. Institutas
dalyvauja tarptautiniuose konkursuose. RuoSia imips projektus Pasaulio bankui, Europos
rekonstrukcijos ir gitros bankui, Europos Investigijpankui. Dalyvauja daugiaSaliuose PHARE,
TINA, TEM projektuose, Europosafsingos COST programoje.

TKTI naudojasi subkontraktais su AB “Kekprojektas” “Pramprojektas”, Vilniaus
Gedimino technikos universitetu, Kauno technolagijniversitetu, keli tiesimo imorémis ir
transportamoréemis ir kt.

Pagrindiniai konkurentai — tokios konsultagsnmonres kaip “AbiSala ir partneriai”, “Fida”,
Kauno Technologijos Universitete ir Vilniaus Gedmmi Technikos Universitetgurti transporto
mokslo institutai.Ukio Saka ir toliau spérai plegiasi, todkl pardagjuy koncentracijos laipsnis
did¢ja.

Pagrindinis veiksnygtakojantis rinkos jautrug politika ir ekonomia situacija Lietuvoje.
Valstybés jstatymai veikia kain auginyg, gamybos kasStus ir pelno normas Sioje rinkoje. Nuo
politinio poziirio priklauso ar transporto infrastruikos pktra atitinka Lietuvos valstys interesus,
taip pat tarptautiniugsipareigojimus. Jeigu Salies ekonomibiklé stabili, lengviau sudaryti
ilgalaikes sutartis su uZzsienio partneriais, jeng@stabili — rinka nuolatos kinta, sunku prognozuoti

pajamas ir planuoti danbapimtis.
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Rinkos augimas didele dalimi priklauso ir nuo eftransporto) sektoriaus finansavimo
galimybiy. Rinkos augim skatina prisijungimas prie Europogj$gos, siekiama, kad transporto
infrastruktiros planavimas vyktapskréiy ir rajony mastu.

Kliento pagrindiniai poreikiai — parengti aukStasklgbés transporto infrastruitos projeki
ekonominio, socialinio ir poveikio aplink@rertinimo studijas, atlikti pajamir iSlaidy finansirg ir

ekonomir analizes ir kt. Pagal tarptautinius standartusnaziausi kaim ir trumpiausiu laiku.

2.2.2. Esam V] TKTI darbuotoj y kompetencijy formavimo analizé

Esamy VI TKTI darbuotoj kompetenciy formavimo analiz practsime nuo antrinj
duomem (jau anksiau sukaupi imoregje) analizs. Analizuosime mokys) motyvaving ir darbo
apmokjima. Imonés darbuotaj kompetencijosjtakos konkurencingumugvertinsime remiantis
imores vadowv apklausos rezultatais.

Darbuotojy mokymas ir tobulinimas

Instituto darbuotojai daugumoje turi aul§gtiSsilavinima. Tai parodo, kad darbuotojai turi
Ziniy, kurias gali pritaikyti, bei sugeéfmy, kurie leidZia darbuotojui jas pritaikyti darbeinios
(savoir-pranc.) — teorinkompetencija, ir sugeépmai (savoir-faire) — praktieh kompetencija, yra
traktuojami kaip pagrindigs kompetencijos, kurios yraatinos bet kuriam individui, noritiam
efektyviai atlikti savo darb (Sokol, 2001)

Priemus nauy darbuota, jo apmokymas vyksta tiesiogiai darbo vietoje,quaht patyrusi
darbuotoy, pradedant nuo paprastesnizdu@iy ir palaipsniui pereinant prie sttthgesni. Po
apmokyny, tolimesniame darbe darbuotojai remiasi darboruksijomis, kuriosimongje yra
naudojamos, kaip pagrindas, savarankiskai atlietariius po apmokym Dazniausiai darbuotojai,
turintys atitinkanma  Ziniy, greitai isisavina darbo specitik Tolesnis darbuotojo tobijimas,
priklauso nuo jo noro ir pastampg o taip pat turim asmenini, profesinii bei socialini
kompetenciy.

Institute gerai suformuota skatinimo to&tulsistema. Darbuotojai, kurie noriai mokosi,
gerai dirba, nuolat didina savo kompeteqigjja aktyyis ir iniciatyvis, vadow teigiamai vertinami.
Jie turi galimyle Kilti karjeros laiptais, bei skatinami diferen@ju darbo uzmokegu.

Darbuotoy, kvalifikacijos klimas organizuojamas derinant poreikius ir finaesin
galimybes, ieSkant galimyipiteoriSkai ir praktiSkai iSsiaiskinti iSkilusias gilemas. Kasmet
nemazai instituto darbuotgj kelia kvalifikacip dalyvaudami tarptautiniuose seminaruose ir
konferencijose, kurias organizuoja Pasaukelininky asociacija (PIARC), Europos keltyrimy

laboratoriji forumas (FEHRL) ir kt.
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Keliy tyrimuy skyriaus darbuotojai nuolat bendradarbiauja su ijpankeliy direkcijos
specialistais. 1996 m. kelityrimy skyriaus specialistai apmokyti darbui su firmosYfATEST”
lazeriniu profilografu 5051 RSP ir krint&n svorio deflektometru FWD-8000, atlikoySprietais;
testavimy ir patikimumo tyrimus. 1998 m. skyriaus speciaisstazavosi Lenkijos keliir tilty
tyrimo institute, dalyvavo apmokymuose darbui skilso testeriu SRT-3. Kali tyrimy skyriaus
darbuotojai dalyvavo Minske firmBELDORCENTR (Baltarusija) ir PHONIX (Danija) surgiose
konsultacijose keli tyrimo klausimais. Taip pat dalyvavo 2002-2003 Rrahoje vykusiame
saugaus eismo seminare.

Informacini sisteny skyriuje dirba patyr specialistai turintys 10 — 35 metlarbo stag
informacini sisteny bei taikomosios programia jrangos krime bei prieziros srityje. Jie teikia
vartotojams konsultacijas. Informaainsisteny skyriaus darbuotojai dalyvavo bendrame Lietuvos
— Svedijos projekte ,Lietuvos automohilkeliy direkcijos informacias technologijos strategija“.
1997 metais bendradarbiavo bendrame Lietuvos —i@sgutojekte ,Informacini sisteny projekiy
kokybes kontroks metodikos #rimas Lietuvos automobili keliy direkcijai“. Siy projekiy kirimo
metu skyriaus darbuotojai supazino su Europos gahgmidojam dideliy informaciny sisteny
karimo metodika, Krimo etapais, reikalingais reglamentuajais dokumentais, kokyis kontroks
mechanizmais irédkmingai naudoja savo darbuose.

Eismo inzinerijos skyriaus specialistgisavino Siuolaikines automohilikeliy finansinio-
ekonominio pagrindimo metodikas bei progragniprang, iSklaug ,Transporto projekt
ivertinimo* kursus (Bredfordo univ., D. Britanija924 m.).

Aplinkos apsaugos skyriaus kompetemcilarbui poveikio aplinkai vertinimo srityje
patvirtina Aplinkos apsaugos ministerijos vicemiros1998.01.30 raStas Nr.1-22-304 bei pirmieji
sarasSe, Aplinkos ministerijos internetje svetaigje pateikty imoniy, kurie gali atlikti poveikio
aplinkai vertinimy. Aplinkos apsaugos skyriaus 4 specialistai Daai@pmokyti taikyti modelius
autotransporto srauto keliamam triukSmui ir oréaarpoveikiui vertinti.

2002-2003 m. skyriaus darbuotojai dalyvavo asogaciEUROCHEM-LIETUVA,
Nacionalinio akreditacijos biuro, Profesinio tolmitho centro ir TK16 ,Chemikh analiz®
organizuotame matavim chemijoje kokyks seminare ,Chemés analizs laboratoriy
metrologija“.

Vienas iS Sio skyriaus specialigstojo ir baig Jungtires Karalystcs OXFORD BROOKES
universitete nuotolinio mokymu ,Strateginio povealaplinkai vertinimo* kursus.

Tilty tyrimy skyriaus darbuotojai stazavosi Anglijoje, susipazsu mobilios tili dinaminiy
tyrimy laboratorijos darbu.

2003 m. Transporto technologijdiegimo centras organizavo beadietuvos automobili
keliy direkcijos, Suomijos kali direkcijos ir JAV federalias keluy direkcijos seminar ,Keliy
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tiesimo technia prieziara“, Lietuvos kelinink; stazuo¢ Jungtirese Amerikos Valstijose, 6 vietinius
seminarus Lietuvos keliimoniy specialistams.

Kaip matyti iS pateiktos aukf&u informacijos, instituto darbuotojai nuolat dayja
jvairiose mokymuose, konferencijose, stazsetir pan. Tai suteikia galimybgilinti profesines
Zinias, susipazinti su uzsienio patirtinigyyti naup darboigadziy, isisavinti naujas technologijas,
iSmokti dirbti su naujaranga bei pritaikytig masy salygoms. Si patirtis turi teigiamogakos
darbuotoy kvalifikacijai, o taip pat didinay bei visosimonés kompetency.

Motyvacija ir darbo apmok éjimo tvarka

Kiekvienoje organizacijoje yra ypatingai svarbu,darbuotojai turi nar gerai ir gziningai
dirbti. Tockl turéty bati kreipiamas didelis @nesysi tai, ar Zzmogus patenkintas savo darbu,
atlyginimu, teikiama garbe, santykiais kolektyvadwvavimu ir kitais dalykais. Nua joriklausys
ir darbuotoy; veiklos efektyvumas. Norint pasiekti maksimaliaingrezultat;, reikia kuo greiiau
ISspesti Sk problem. Kiekvienas zmogus noriai motyvuojamas, skatinamas skirtingai, kadangi
kiekvienas skiriasi savo iSsiagkmu, iSsilavinimu, gyvenimo patirtimi ir vieta w®mergje.
Asmens veikla éra nusakoma vienu motyvu. Kadangi vienodmoni néra, ju ir poreikiai
skirtingi, todtl motyvacija per poreikius yra labai siithga. Vadovas turi Zinoti, kad visada yra
atsitiktinumai ir rera kokio nors vieno motyvacijosido, kuris visiems vienodai tikt

TKT institute dirbadiu zmoni, iSsilavinimas — aukstasis. Tai savo ruopareigoja naudoti
specifig  motyvavimo sistem Vadovas tuity atidzZiai iSsiaiskinti kiekvieno dirb&iojo
“motyvatorius” (F. Herzberg dvigjfaktoriy teorija). Motyvacijos svarba ta, kad ji gali skdititokj
darbuotoy elges, kuris nulemia aukStus organizacijos pasiekimusadd¥as gali naudoti
motyvacinius svertus pavaldinasmeniniams poreikiams tenkinti ir tuocpaskatinti siekti auk$i
organizacijos rezultat

Darbo apmokjimo tvarka suformuota remiantis Siais principais:

1. Kiekvienam darbuotojui yra suprantamas darbo ratit apmokjimo uz darla rysys.

2. Atlyginimas skatina kiekviendarly atlikti tinkamai, gerai ir kokybisSkai iS pirmo Kat

3. Apmoka uZ realji darka, 0 ne uz numatyi.

Nuo darbo uzmokeés formos priklauso darbo intensyvumas, kokyib norimy verslo

tikslu

igyvendinimas. Atlyginimas uz dayluri atitikti kiekvieno darbuotojo indj, atsizvelgiani imonres
tikslus ir visapusiSkai panaudojant Zmogjskotenciad.

Imores direktoriui, direktoriaus pavaduotojams ir vysa@jai finansininkei tarnybinis

atlyginimas mokamas pagal Lietuvos Respublikossseldmo ministrasakyms.
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Gamybini; padaliniy (informacini sisteny sk., eismo inzinerijos sk., tilttyrimy sk., keliy
tyrimy sk., aplinkosaugos sk.) virSinipkatlyginimas apska&iuojamas: skyriaus darbuotpj
einamojo ndnesio vidutin darbo uzmokegtlauginant is koeficiento 1,8.

Kitiems imores darbuotojams taikomos vienetinr laikiné darbo uzmoke$o formos.
Tuomet darbas normuojamas laiko normomis. Gamybskyriy bendras darbo uzmokestis
apskatiuojamas uz atliktus darbus.

Pastovus darbo uzmokestis nustatomas, atsizvelgidarbuotojo kvalifikacy ir darbo
pohadzio keliamus reikalavimus (protinius, fiziniussakomylés laipsn, darbo vietos@ygas). Jis
nurodytas darbo sutartyse pareigybiniu, valandiatlyginimu arba sutartiniu atlyginimu uz
konkret; darky.

Kintamasis darbo uzmokestis apskabjamas atsizvelgiani darbo pastangas dirbant.
Siandien gerai dirbantis Zmogus, pasikeitalygoms, pats turi maki keistis: mokytis, rodyti
iniciatyva — didinti savo kompetenaij Tai lemia kiekvieno Zmogaus athikdarhy kieki per tam
tikra laiko tarp ir darhy kokybe. Sie faktoriai lemia kintamosios darbo uzmateslalies didjima.

Toks kintamosios ir pastoviosios darbo uzmdlkeslalies iSskyrimas leidzigvertinti tiek
objektyvius, tiek subjektyvius veiksnius. Taiginkama uzmoke&$o dalis tiesiogiai priklauso nuo
darbuotojo kompetencijos. Téldgalima teigti, kad darbuotojai yra skatinami gfilisavo Zinias,
tobulkti, mokytis, atlikti darla ne tik kokybiSkai bet ir greitai — didinti savonasnines, profesines ir

socialines kompetencijas .
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3. TKTI DARBUOTOJ U KOMPETENCIJ U EMPIRINIO TYRIMO
DUOMENU ANALIZ E IR REZULTAT U APTARIMAS

VI TKTI — Transporto ir kelj tyrimy instituto inzinieriaus ir inzinieriaus vadovo, .tgrupss
ir skyriaus vadovo pareigyfe dirbartiuosius, tyrimo objektu pasirinkim lemé tai, kad
kompetenciy portfeliai pasauligje praktikoje kuriami daugiausiai vadybininkams.i paskatino
pasidongti, kiek jau sukurti kompetenaij portfeliai gali hti pritaikyti kity pareigybi
darbuotojams, o atliktos tyrimo metu suripkluomem analizs pagalba, iSsiaiSkinti grupiir
skyriy vadow reikalingy ju darbe ir turina kompetenciy skirtumus ir panasSumus ir tuo remiantis,
sukurti inzinieriaus - vaday bazin kompetencij portfef. Be to, iSanalizavugmorés inZinieriy
kompetenciy lygy bei palyginusijsu inzinieriaus - vadovo, suformuluoti pdgmus darbuotaj
kompetenciy vystymui, siekiant vadovo karjeros.

Kad hity galima atlikti numatytus tyrimo uzdavinius, wipirma, reikia iSanalizuoti grugpi
ir skyriu vadow turimas ir reikalingas kompetencijas. Atrinkti ghi@ausias kompetencijas —
kompetenciy portfelio formavimui. Palyginti inziniesi vadow kompetenciy reikalinguna ir
lygius, kad Ity galima daryti silymus tolimesniam darbuotpjkompetenciy vystymui, siekiant

karjeros.
3.1. VI TKTI inzinieri y — vadow reikalingy juy darbe ir turim y kompetencijy analizé

Asmeniniy, socialiniy ir profesiniy kompetenciy lygiui tarp VI TKTI grupiu ir skyriy
vadow tirti buvo panaudotas klausimynas (1 priedas).efug jo informaci apie profesines
kompetencijas, buvo gauti duomenys, kurie patésktiekse (2 ir 3 priedas).

Profesiniy kompetencijy analizé. Buvo apskaiiuoti reikiamy ir turimy kompetenciy
skakje nuo “1” iki “7”, kur “1” reiSkia ,visiSkai nesvebu“, o “7” — ,labai svarbu“ aritmetiniai
vidurkiai ir jvertintas atskix reikalingy ir turimy kompetencij skirtumy reikSmingumas.

Pirmiausiai panagrissime inzinieriaus - vadovo darbe reikalingas priofes kompetencijas.
Ju analiz atliksime lygindami dviej pareigybiy — grugs ir skyriaus vaday darbe reikalingas

profesines kompetencijas.
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Grupi y ir skyri y vadov y darbe reikaling y profesini y kompetencij y palyginamasis
rangavimas pagal tirt y darbuotoj y suvokiam g jy svarb q

U#Zsienio patirties Zinojimas 6.09
Produkty Zinios w; 6
Prezentavimo jgidziai %ﬁ_ﬂ_ 6
Organizaciniai sugebéjimai wj 6.09
Dery by jgad¥iai M 4 | 15.82
Angly kalbos Zinios MA_‘_‘ _

Darbo kompiuteriu jgtdZiai

ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo srityje Mﬁﬂ_‘_‘ 6.27

0 1 2 3 4 5 6 7

O Reikalingos grupiy vadovams kompetencijos B Reikalingos skyriy vadovams kompetencijos ‘

Saltinis:.Sudaryta autés.

11 pav. Reikalingy grupiy ir skyri y vadovams profesing kompetencijy palyginamasis
rangavimas pagal tirty darbuotojy suvokiama juy svarba

Kaip matome 11 pav., grupi vadovai kaip reikalingiausiasy j darbe profesines
kompetencijas iSskiria ,ISsamios pagringsrnzinios ir patirtis darbo srityje”, ,Darbo kompautu
igudziai, ,Uzsienio patirties zinojimas* bei ,Orgaraziniai sugefjimas”. T&iau ir kitos
iSvardintos profesiés kompetencijos pagal reikSmingame daug maziau reikSmingos. Tai rodo,
kad grupi vadovai kelia sau nemazus reikalavimus profesionalsrityje.

,Organizaciniai sugeljimas”, ,ISsamios pagrindés zinios ir patirtis darbo srityje”,
.Reprezentavimo jgudziai“. Kaip matome, pagal reikSminggmprofesirts kompetencijos
parenkamos beveik vienodai. Tai reiSkia, kad profekompetencij rangavimas pagal suvokiam
ju svarla yra beveik identiSkas. Téd iS profesini kompetenciy, reikalings formuojant
kompetenciy mode]| pirmiausiai iSskirsime sutapusias gmuupr skyriy virSininky kompetenciy

rangavime.

Taciau, kaip matyti iS 11 pav., grupiir skyriy vadovai profesines kompetencijas pagal
suvokiamy, juy svarla, jvertino skirtingai. Ypa skiriasi vertinimai toki kompetenci, kaip
,UZzsienio patirties zZinojimas®, ,Deryb jgudziai“, ,Produkiy zinios“. Tai apsprend skirtingas
darbo poladis. Grupiy vadovams kai kuti kompetenciy reikSmingumas yra didesnis, neg Si
kompetenciy poreikis j1 darbe iSreikStas rySkiau. Skyrivadovai reikalingas profesines
kompetencijas pagal jsvarky darbejvertino Siek tiek kukliau. Tai rodo, kad Sios kortegeijos yra
butinos, bety lygis gali kiti zemesnis.

12 pav. matyti, kad turimas profesines kompetasaijrupi vadovaijvertina kiek kitaip.
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Turim y grupi y ir skyri y vadov y profesini y kompetencij y palyginamasis rangavimas pagal
suvokiam gjy svarb q

Uzsienio patirties Zinojimas [ ————44 | o,

Produkty Zinios *#_ALS_' 573

Prezentavimo jgadziai 5.73

Organizaciniai sugebéjimai 564

Deryby jgudziai *_SA_‘—L' 5.09
Angly kalbos Zinios *#A.@ 91

Darbo kompiuteriu jgadziai : ?.2

ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo srityje %—5—45_73

0 1 2 3 4 5 6 7

@ Turimos grupiy vadovy kompetencijos B Turimos skyriy vadovy kompetencijos ‘

Saltinis:.Sudaryta autés.

12 pav. Turimy grupiy ir skyri y vadow profesiniy kompetencijy palyginamasis rangavimas
pagal tirty darbuotojy suvokiamg jy svarba

Beveik visos turimos profesia kompetencijos 12 padarbuotoy jvertintos panasiai. Kiek
maziau darbuotojai turi anglkalbos zini ir derybiny igudziy. Auk&iausiai grupy vadovai
ivertino savo kompetencijas ,Darbo kompiuterigadziai“, ,UZsienio patirties Zinojimas“,
.ISsamios pagrindigs Zinios ir patirtis darbo srityje”, ,Reprezentawinigadziai®, ,Produkiy
Zinios".

Turimas savo profesines kompetencijas pagal gvarldlarbe panasiai surangavo ir skyri
vadovai. Be miaty turimu grupiy vadow svarbiausi profesiniy kompetenciy jie dar iSskyé
»Organizacinius sugefimus”. Taiau ir vieni ir kiti pasirinko labai panasiai. larimy profesiniy
kompetenciy vertinimai rodo, kad grupiir skyriy vadovai auk&ausiai jvertino tas pé&as savo
turimas profesines kompetencijas. Zemiausiai skymdovai jvertino savo turimas ,Deryb
igudziy®, ,Uzsienio patirtie zinojimo“ bei ,Angk kalbos“ kompetencijas. Temu tai apsprentd
darbuotoy nuomone maziausiasySkompetenciy poreikis j; darbe. Vis dl to, turimos grupi ir
skyriy vadow; kompetencijogvertinto pakankamai aukstai.

Lyginant grupuy ir skyriy vadow turimas kompetencijas 12 pav., akivaizdziai matokael
grupiy vadovai savo turimas profesines kompetencijasnaeduksiau nei skyn vadovai. Tdiau
Sie skirtumai labiausiai matomi tik lyginant ,Denyligadziai“ ir ,UZsienio patirties Zinojimas*

kompetencijas.
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Reikaling y ir turim y grupi y vadov y profesini y Reikaling y ir turim y skyri y vadov y profesini y
kompetencij y palyginamasis rangavimas kompetencij y palyginamasis rangavimas
[ [
UZsienio patirties zinojimas .82 UZsienio patirties Zinojimas 44
P ! ] 6.09 P ) ] 4l6
Produkty Zinios ] 5.73 Produkty Zinios 14.8
6 ] 5.2
Prezentavimo jgudZiai | ¢ .gs Prezentavimo jgudziai I g:
R o ] 5.64 R G ] 5.2
Organizaciniai sugebéjimai ] 6.09 Organizaciniai sugebéjimai ] 5le
N ] 5.09 S 3.4
Dery by jgtdziai | .82 Deryby jgtdziai 2
i ]l4.91 i ] 416
Angly kalbos Zinios ] 5.82 Angly kalbos Zinios [4.4
L | 5.82 R, ] 6.2
Darbo kompiuteriu jgadZiai ] 6.27 Darbo kompiuteriu jgadZiai ] 6.4
ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis ‘ ‘ ‘ ‘ ] 4.73 ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis ‘ ‘ ] 5.4
darbo srity je ] 6.2 darbo srity je ] 5.4
I I I I I I I
0 1 2 3 4 5 6 7 0 1 2 3 4 5 6 7
‘ O Reikalingos kompetencijos O Turimos kompetencijos O Reikalingos kompetencijos O Turimos kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.

13 pav. Reikalingy ir turim y profesiniy kompetencijy palyginamieji rangavimai pagal tirty
darbuotojy suvokiamg jy svarba

Skyriy ir grupiy vadow reikalingy ir turimy kompetencij palyginamosiose diagramo&8
pav. matome, kady vertinimai beveik nesiskiria. Tai reiSkia, kad llaotop nuomone,y turimos
profesiniy kompetencij lygis atitinka j; poreil§ darbe. Galima sakyti, kad skynr grupiy vadow
kompetencijos atitinka reikalavimus, keliamus $areigybei. T&au vis @l to, darbuotojai savo
turimas kompetencijagrertino Siek tiek kukliau, bet didesnis skirtumaatyn tik grupiy vadow
»LAngly kalbos Zinios" bei ,Deryb igudziai“, o skyri vadow tik ,Deryby jgadziai
kompetencijose. Tai reiSkia, kad Sias kompetenasisant galimybei reitu patobulinti, bet y
poreiki nedaug virSija darbuotpgalimybes.

Nemaziau svarbios vadovo darbe yra ir ,Asmésikompetencijos”.yporeik inZinieriaus

vadovo darbe panagéisime, remiantis 14 pav. pavaizduota diagrama.
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Reikaling y grupi yir skyri y vadov y darbe asmenini y kompetencij y palyginamasis
rangavimas pagal tirt y darbuotoj y suvokiam g jy svarb g

Teigiamas saves [swalzdawmas

Saziningumas h‘\% 09
Savaranki§kumas hﬁ_ﬁ_‘ 6.18

Kalbos kultira 5 91

ISvaizda

Démesys organizacijos elgesio normoms ir vertybéms hégl
Bendravimo kultdra hiﬁ—‘ 618
Teigiarnas ap"nkOS vertinimas ‘h&% 627

Strateginis mastymas 6.09
Savidvieta/ Erudicija h—i—"—‘ 6.64
Planavimo jgadziai 6.55
Informacijos naudojimas h—i;‘ 6.73
Gebéjimas mokytis 6.55
Analitinis mgstymas 6.36
Savikontrole 6.18
Rezultaty siekimas 6.09
Orientacija j produktyvumg 6.27
NovatoriSkumas 6.27
Lankstumas 6.18
KruopStumas é 64
Atkaklumas 6.27

0 1 2 3 4 5 6 7 8

m Reikalingos skyriaus vadowo darbe asmeninés kompetencijos

@ Reikalingos grupiy vadowy darbe asmeninéskompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.
14 pav. Reikalingy grupiy ir skyri y vadow darbe asmeninij kompetencijy rangavimas pagal
tirt y darbuotojy suvokiamg jy svarba

Kaip matome 14 pav, grupiy vadovai kaip svarbiausias pazjm ,Informacijos
naudojimas”, ,SaviSvieta®, ,KruopStumas®, ,Planavomjgudziai“ bei ,Geltjimas mokytis*
kompetencijas. $i kompetencij auk&iaush jvertinimg apsprend ju batinumas darbe. Téau jie
auk&iau jvertino asmenines kompetencijas reikalingas tomsgégr vadovo pareigoms, kurios
daugiau siejasi su inzZinieriaus, o ne vadovo darbatiau ir kitos asmeniis kompetencijos

pakankamai svarbios. Tai rodo, kad grupadovai kelia sau auksStus reikalavimus.
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Skyriy vadovai iS asmenini kompetenciy kaip reikalingiausiasuyj darbe iSskyr Sias
~KruopStumas*“, ,Savikontr@’, ,Démesys organizacijos normoms bei veéys",
.Saziningumas“ bei ,ISvaizda®“. Taau iSskirti reikSmingiausias grupiir skyriy vadow
kompetencijas yra gana sunku, nes darbuatapmone visos iSvardintos asmeisitkompetencijos
yra svarbiosy darbe. Pasakyti, kad kazkuri kompetencija visiSt@varbi negalime, nes shkyri
vadow maziausiaivertinta kompetencija ,Bendravimo kaia“ siekia 4,6 balo, o grupivadow —
5,64.

Grupip vadovai (14 pav.), tarp reikalingu darbe kompetengij kaip nereikSmingiausi
kompetency jvardino ,ISvaizda“. Tai apspreaddarbo specifika, nes retai tenka bendrauti su
klientai betarpisSkai, dazniau — telefonu. Tuo targkyriy vadovai $i kompetency pamirgjo, kaip
viena reikSmingiausi. Tai rodo, kad Sioje pareig§je dirbantys skiria ,I1Svaizdos” kompetencijai
didesr reikSne, nes dazniausiai jie atstovaujaonei ir formuojaimores jvaizd. I1Sskirtos skyri
vadow, kaip svarbiausios kompetencijos - ,Savikonitpl,D émesys organizacijos normoms bei
vertybéms* — Sios kompetencijodibnos vadovo darbe.

Galima teigti, kad grupi vadovai maziau reiksés teikia kompetencijoms, reikalingoms
vadovauti, o labiau sureikSmina tas kompetencijaspsitakoja specialisto darbo kokyb

Lyginant grupi ir skyriy vadow asmenini kompetencij reikalingy ju darbe rangavimus
(14 pav.), aiSkiai matoma ta pati situacija, kaidyginant profesini kompetenciy vertinimus.
Grupiyu vadovai labiau sureikSmina wviskompetenciy svarta nei skyrip vadovai. Tdiau
atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad jie labai panaSiai vertinakiy kompetenciy kaip
.KruopsStumas®, ,3Ziningumas”, ,mesys organizacijos elgesio normoms ir venyb",
J8vaizda“, ,Savikontrot, ,Rezultat; siekimas® ir ,Kruopstumas“. Sis panadus asmenini
kompetenciy vertinimas parodouyj didesn ar mazeshn reikSminguma abiej Siy pareigybuy
reikalings kompetenciy saraSe. Labiausiai grupi ir skyriy vadovams reikaling asmenini
kompetenciy verts reikalingumo rangavime nutolusios yray Skompetenciy ,Gebkgjimas
mokytis®, ,Informacijos naudojimas®, ,SaviSvieta,Teigiamas sags isivaizdavimas”. T&au Sie
skirtumai rera dideli. Jie tik parodo skirtingSiu kompetenciy reikSminguma grupiy ir skyriy
vadovams reikalingasmenini kompetencij sarasuose.

15 pav. matome kaip pasiskinssios turimos darbuotgjkompetencijos.
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Turim y grupi y ir skyri y vadov y asmenini y kompetencij y palyginamasis rangavimas
pagal tirt y darbuotoj y suvokiam g jy svarb g

Teigiamas saves sivaizdavimas [IEEE——————— 4.8 5 64
Saziningumas *ﬁ 845
Savarankiskumas #ﬁ_ﬁ 6.27

Kalbos kultdra %2
vaizda #&L‘ 6.09
Démesys organizacijos elgesio normoms ir vertybéms é-ﬁs
Bendravimo kultira #&L‘ 6.36
Teigiamas aplinkos vertinimas 6.09
Strateginis mgstymas 6
Savisvieta/ Erudicija g

Planavimo jgadziai

ﬁ
Informacijos naudojimas #—‘% 09
Gebgjimas mokytis #}f@
Analitinis mastymas MA_‘ 6.27
Savikontrolé #ﬁ .45
Rezultaty siekimas *ﬁ_‘ 5.82

Orientacija | produktyvumg 5.91

Novatori§kumas % 91

Lankstumas #ﬁg 82

KruopStumas 5.391

Atkaklumas #ﬂ% 6

0 1 2 3 4 5 6 7

m Turimos skyriy vadow, asmeninés kompetencijos

@ Turimos grupiy vadow, asmeninés kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.
15 pav. Turimy grupiy ir skyri y vadow asmeniny kompetencijy rangavimas pagal tirty
darbuotojy suvokiamg jy svarba

Grupes vadovai mano, kad turi Sias aukStas kompetencijg8endravimo kuliira®,
»Saziningumas®, ,Analitinis mstymas®, ,SavarankiSkumas®, ,Informacijos naudojgha
»leigiamas aplinkos vertinimas®“. Tuo tarpu, skywadovai mano, kad stipriausiog furimos
asmenigs kompetencijos - “@iningumas”, ,Informacijos naudojimas®, ,Planavimgudziai®,

,Savidvieta“ ir ,Kalbos kulira“. Sios grups kompetencij vertinimai ir grupiy ir skyriy vadow yra
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labai artimi ir labai auksti. Sie vertinimai rodkad darbuotaj nuomone y turimos asmeniss
kompetencijos yra pakankamai auksto lygio.

15 pav. matyti, kad grupiir skyriy vadow turimos kompetencijos skiriasi labai nedaug.
Grupiy vadovai savo turimas kompetencijaertino kiek auk&au, ta&iau toks vaizdas buvo ir
anksiau nagrigtose turimose grupiir skyriu vadow profesirese kompetencijose. Gaiify skyriy
vadovai atsargiau vertina kompetenayarly bei kritiSkiau Zziiri | savo turing kompetenciy lygi.
Siek tiek daugiau skiriasi grupirr skyriy vadow tokios turimos kompetencijos kaip ,Analitinis
mastymas*”, ,Rezultai siekimas®, ,Bendravimo kuiira“, ,ISvaizda“, ,Teigiamas aplinkos
matymas“. Tdiau, kaip jau migjau, skirtumai tarp turing asmenini grupiy ir skyriy vadow

asmeninip kompetenciy yra labai nedideli.
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Reikaling y ir turim y grupi y vadov y asmenini y Reikaling y ir turim y skyri y vadovy asmenini y
kompetencij y palyginamasis rangavimas kompetencij y palyginamasis rangavimas
m— \ \
Teigiamas sawes jsivaizdavimas 1 'g4 Teigiamas sawes jsivaizdavimas I %g
L [ [ [ 1 \ \ '
Saziningumas ] 6.86 Saziningumas 6.4
[ [ [ [ ] \I bt \ \ \
SavarankSumas —— i SaaankiSiumas ‘ ‘ ‘ 548
Kalbos kultira ——— ||55_8921 Kalbos kutdra ‘ ‘ ‘ 57 6
- ] 6.09 S
Iswuzdai ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 15.64 15vaizda I 5'2| 5.8
Démesys organizacijos elgesio normoms i 15.73 Démesys organizacijos elgesio normoms ir ‘ ‘ ‘ 15.8
e s o e ek — b
Bendravimo kultdra ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ T |b6_1§6 Bendravimo kultdra ‘ ‘ TZ t! 5.2
Teigiamas aplinkos vertinimas —— " |6'9297 Teigiamas aplinkos vertinimas 1 5.4
Strateginis mastymas l 66 09 Strateginis mastymas ‘ ‘ ‘ 154
o o — i
iSvieta/ Erudicija ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ] 6 1 6.64 saitvier Erudiciia = 6
1 \ \ \
Planavimo [gadiai ———— 5 L34 55 Planavimo jgadziai s
1 \ \ \
Informacijos naudojimas —— ‘I 6'? 3.73 Informacijos naudojimes 157
) . \ \ \ |
Gebgjimas mokytis 1 6| 6.55 Gebgjimas mokytis 5 158
— L [ [ T T 1 \ \ |
I 6.27
Analitinis mastymas ‘ ‘ ‘ ‘ I| 6_‘36 Analitinis mastymas I ?46
Savilontrolé : 5J‘|1%.18 Savikontrols ‘ ‘ ‘ 152,
— 1 [ ] \ \ \ \
Rezultaty siekmas I ‘|56863 Rezultaty siekimas L5 1516
— 1 [ ] [ ] \ \ \
Orientacija | produktywima, ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ |; SIg:E 7 Orientacija j produktyvuma, I gj‘]
« 15.91 ‘ ‘ |
NovatoriSkumas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 16.27 Novatori&kumas s ]15/6
15.82 | ‘ |
Lankstumas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘| 6.18 Lankstumas | b|25 6
s 115.9 \ \ \ |
Kruopstumas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ IJE .64 KruopStumas : ]16.4
s [ | |
Atkakumas b ]15.2
‘ ‘ : ‘ ‘ : ]16.27 Atkaldumas : : : 155
0 1 2 3 4 5 6 7 8
0 1 2 3 4 5 6 7
‘El Reikalingos kompetencijos @ Turimos kompetencijos ‘l:l Reikalingos kompetencijos @ Turimos kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.
16 pav. Reikalingy ir turim y asmeniniy kompetencijy palyginamieji rangavimai pagal tirty
darbuotojy suvokiamg jy svarba

Kaip matome 16 pav., ir grupiir skyriy vadow turimos ir reikalingos kompetencijos
skiriasi labai nezymiai. Akivaizdu, kad Siose pgykese dirbantys darbuotojai turi labai aukStas
asmenines kompetencijas, kurios tik nezymiai ne&tt arba net ir virSija,yj nuomone, darbe
reikalings kompetenciy lygi. Reikety pazynéti kad grupiy vadowy nemaza dalturimy asmenini
kompetenciy, tokiy kaip ,Saziningumas*, ,SavarankiSkumas*, ,ISvaizda“, ,Bendrao kultara“,
ju nuomone yra aukstesnio lygio, nei reikiadarbe. Dar daugiau asmenjinturimy kompetenciy
lygis virSija poreik skyriy vadow kompetenciy vertimuose. Toél galima teigti, kad turimos
grupiy ir skyriy vadow; asmenias kompetencijos yra labai auksto lygio ir pilnaikiama ju poreik

darbe.
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»Socialines kompetencijos” taip pat yra labai reikSmingospgrur skyriu vadow darbe. Jos

lemia daugiau vadovui nei inzinieriui reikalingas/gbes.

Grupi y ir skyri y vadov y darbe reikaling y socialini y kompetencij y palyginamasis
rangavimas pagal tirt y darbuotoj y suvokiam g juy svarb g

Problemos analize | ——— 6.2,

Delegavimas Mﬂ% 6.45

Tarpasmeninis supratimas *42 | | 16.27

Derybinis lankstumas H‘P&Og

Sugebéjimas |§destyt| savo nuomone MGlB

Sawves pateikimas . 6.2
Racionalus jtikinéjimas 6.09
Mokéjimas prisitaikyti .09

Lojalumo siekis M&% 6.27

Komandinis darbas w&l 6.36

Kity tobulinimas *#j_l 564

0 1 2 3 4 5 6 7

B Reikalingos skyriy vadowy darbe socialinés kompetencijos
O Reikalingos grupiy vadow darbe socialinés kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.
17 pav. Reikalingy grupiy ir skyri y vadow darbe socialing kompetencijy palyginamasis
rangavimas pagal tirty darbuotojy suvokiama juy svarba

Surangavus 17 pav. grupir skyriy vadows darbe reikalingas socialines kompetencijas
matome, kad visos iSvardintos kompetencijos yratsesa u darbe. Grupi vadow nuomone,
svarbiausios reikalingos darbe socialies kompetencijos — ,Delegavimas*, ,Komandinis dafbas
.Lojalumo siekis®, ,Tarpasmeninis supratimas® ir rgblemos anal&’. Kaip maziausiai
reikSmingos, nurodomos ,Kijttobulinimas* ir ,Sa¥s pateikimas". Tuo tarpu, kompetencija , 8av
pateikimas® yra pirmoji reikaling skyriy vadow darbe socialini kompetencij saraSe. Taip pat
svarbiausiomis laikomos ,Problemos anéljz,Mok ¢jimas prisitaikyti®, ,Sugebjimas iSastyti
savo nuomogl’ bei ,Derybinis lankstumas®.

Kaip matome, renkantis svarbiausia reikalingas eatcialines kompetencijas (17 pav.),
grupiy ir skyriy vadow prioritetai skiriasi. Tai rodo skirtingSiu pareigybi darbo pohdi bei
vadovavimo lyg. Grupiy vadovams svarbiausias socialines kompetencijoprapgzia y darbo
pohidis — ,Delegavimas” (sugépmas paskirstyti darbus), ,Komandinis darbas” (subgrupe
dirbti komandoje), ,Lojalumo siekis* (sugél taip paskatinti darbuotojus, kad tai formuot
lojaluma imonei), ,Tarpasmeninis supratimas® (tai sugebas suprasti ir laiku pajusti kit
problemas), ir ,Problemos analiz(suvokti problem, bei numatyti jos sprendimo kelius). Taip pat
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ir skyriy vadow, iSskirtos latiniausios socialiéss kompetencijos yra apsstos j1 darbo pohdzio.
Kompetencija — ,Sas pateikimas®, kaip jau mépu, reikalingaimonreés jvaizdziui bei koleg
nuomonei formuoti. Kaip ir grupi vadow, skyriy vadow iSskirta kompetencija - ,Problemos
analiz” — suvokti problem, bei numatyti jos sprendimo kelius. Kompetencijdgdok éjimas
prisitaikyti“ (sugeba veiksmingai bendrauti sairios patirties Zmaimis), ,Derybinis lankstumas*
(sugeba deryb metu iSvengti kategoriSkum nukreipia jas reikiama linkme), ,Suggimas
iISdéstyti savo nuomaogt (nebijo tutti ir pareiksSti savo nuoman sugebag argumentuoti) taip pat
yra reikSmingests skyriy vadow nei grupi; vadow darbe.

Skirtingi prioritetai pasirenkant reikalingiausiasocialines kompetencijas atskleidzia
skirtingus grupi ir skyriy vadow; uzdavinius.

Lyginant grupi ir skyriy vadovams reikaling socialiniy kompetenciy rangavimus pagal
suvokiam ju svarky 17 pav. matome, kad grupvadovams $i kompetenciy poreikis yra didesnis.
Taciau, tai dar nereiSkia, kad grupvadovai kelia savo darbe aukStesnius reikalavimaisskyriy
vadovai. Tai gali reiksti, kad skyrivadovai maziau sureikSminaydtompetenciy svarly jy darbe.
Ypa¢ matomas rySkus kompetencijos ,Tarpasmeninis supaat poreikio vertinimo skirtumas.
Tai apsprendzia, kad skyrivadovai daZniausiai tiesiogiai bendrauja tik ®umg pavaldii grupiu
vadovais ir Si kompetencija jiems maziau reikSmingtos kompetencijos skiriasi tik labai nedaug.

Lyginant turimas grupi ir skyriy vadow, socialines kompetencijas 18 pawl matome, kad
auk&iau savo turimas kompetencijas vertina ggupadovai. Auksiausiai jiejvertino tokias savo
kompetencijas kaip ,Komandinis darbas“, ,Delegav#ha ,Lojalumo siekis“, ,Derybinis
lankstumas*“ bei , Tarpasmeninis supratimas*. Zemaiy& jvertino turimas savo kompetencijas —
~Saws pateikimas® ir ,“Kity tobulinimas®. Ta&iau skirtumas tarp auk&usy ir Zemiausi
kompetenciy vertinimy yra labai nedidelis, t@tl galime teigti, kad grupi vadow turimos

socialires kompetencijos yra labai aukstos.
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Grupi y ir skyri y vadov y turim y socialini y kompetencij y palyginamasis rangavimas pagal
tirt y darbuotoj y suvokiam g jysvarb g

Problemos analiz¢ EEEEE—————————————— 4 o
Delegavimas * 4.2 | 16.36
Tarpasmeninis supratimas *#5_{_' 6.18
Derybinis lankstumas 6.18
Sugebéjimas isdéstyti savo nuomone w 6
Saves pateikimas w_l 573
Racionalus jtikingjimas M&A_ 6
Mokejimas prisitaikyti wj 6.09
Lojalumo siekis Mj—‘_' 6.18
Komandinis darbas M&A_‘_‘ 6.36
Kity tobulinimas *AA_‘_' 573

0 1 2 3 4 5 6 7

W Turimos skyriy vadow socialinés kompetencijos
@ Turimos grupiy vadowy socialinés kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.
18 pav. Turimy grupiy ir skyri y vadow socialiniy kompetencijy palyginamasis rangavimas
pagal tirty darbuotojy suvokiamg jy svarba

Skyriy vadovai auk3ausiai jvertino savo Sias turimas kompetencijas — ,N|okas
prisitaikyti“, ,Sugekgjimas iSastyti savo nuomagf, ,Komandinis darbas®“, ,Racionalus
itikinégjimas® ir ,Problemos analiZ. Maziausios kompetencijos yra ,Delegavimas”, it
tobulinimas*, ,Sags pateikimas*.

18 pav. taip pat matome tuningrupiy ir skyriu vadow; socialiniy kompetenciy palyginima,
kuriame ir \él grupiy vadows kompetencijogvertintos auk&iau nei skyn; vadow. Ypa skiriasi
tokiy kompetencij kaip ,Delegavimas®, ,Tarpasmeninis supratimas“ay& pateikimas®, ,Kit
tobulinimas®, ,Lojalumo siekis*. Sios skirtumus @gah hity pateisinti skirtingais vaday
uzdaviniais, nevienoda darbo specifika ir kt. Bezemesnio lygio vadovams gali pasirodyti labiau
reikalingesis vienokios, o auksStesnio lygio vadovams — kitokiospetencijos. Taip pat reik
atsizvelgtii tai, kad kompetengjjvertinimai yra subjektyss rodikliai ir jie negali tiksliai atspingdi
realyles. Ta&liau apibendrinant galima pasakyti, kas socialinesgetencijas ir grupiir skyriy
vadovai vis dlto vertina gana aukstai.

Kaip matome 19 pav., grupiir skyriu vadow turimy kompetenciy palyginamieji
rangavimai parodo, kad grupivadows nuomone, y turimos socialidss kompetencijos beveik

atitinka j poreilf darbe.
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Reikaling y ir turim y grupi y vadov y socialini y Reikaling y ir turim y skyri y vadov y socialini y
kompetencij y palyginamasis rangavimas kompetencij y palyginamasis rangavimas
16
Problemos analizé L 16.27 Problemos analizé 15 A|16_2
‘ i
Delegavimas I|g: %g Delegavimas 4.2 15.8
| 6.18
Tarpasmeninis supratimas II 6.27 Tarpasmeninis supratimas iy ZI 5
| | X
Dery binis lankstumas ||66_'&98 Dery binis lankstumas ] 5.2I 6
!
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomone II66.18 Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomone 1 5|g
Saves pateikimas I g%g Sav gs pateikimas 14.6 ] 6.2
Racionalus jtikingjimas |% 09 Racionalus jtikingjimas I 5|§4;8
[ ]
Mokéjimas prisitaiky ti I 883 Mokéjimas prisitaiky ti L 5|g
[ ]
Lojalumo siekis 'l%.]:87 Lojalumo siekis L 5| 5
\
Komandinis darbas I g %g Komandinis darbas . 5|§8
Kity tobulinimas ||:5'6743 Kity tobulinimas 4-|45
0 1 2 3 4 5 6 7 0 1 2 3 4 5 6 7
‘ O Reikalingos kompetencijos O Turimos kompetencijos ‘ O Reikalingos kompetencijos O Turimos kompetencijos

Saltinis:.Sudaryta autés.

19 pav. Reikalingy ir turim y socialiniy kompetencijy palyginamieji rangavimai pagal tirty
darbuotojy suvokiamg jy svarba
Tuo tarpu, skyn vadovai mano, kad;jkompetencijos dar nevisiSkai tinkamo lygio ir dar
galima tobutti. Tai ypa& matyti lyginant tokias skywi vadow socialines kompetencijas kaip
.Delegavimas" ir ,Sags pateikimas”. Kitos kompetencijos skiriasi mazi@iiau galima teigti, kad

skyriy vadovai dar gali tobulinti kai kurias savo turinsialines kompetencijas.

Tyrimo rezultaty apibendrinimas. ISanalizavus duomenis, galima teigti, kad TKTtutir
inZinieriaus — vadovo pareig§fe dirbartiy Zmoni tirtos kompetencijos yra aukstos ir labai
aukstos. Taau vis tik nedided dali kompetenciy reikia tobulinti, nes patys darbuotojaertino
reikalingas y darbe kompetencijas (denybjgudziai, angh kalbos igudziai, organizaciniai
sugekjimai, saws pateikimas, delegavimas, problemos agatikt.) auk€iau nei turimas (7, 8, 9,
priedai). Visumoje Y TKTI tirty darbuotoy kompetencija yra labai auksta. pauksStaijvertino
savo turimas socialines kompetencijas (6.07) gry@dovai. Kitas turimas kompetencijas Sios
pareigylés darbuotojai taip pajvertino auks8iausiai — asmenines - 5.97, o profesines - 5.56, o
bendras vig kompetenciy vidurkis - 5.91. Grupi vadow pareigyle galimajvardinti kaip tarpir
tarp inziniery ir skyriy vadow. Jy turimos aukstos kompetencijos rodo darboésndum ir didek
atsakomyb. Tyrimo duomen analiz rodo, kadimones vadovai parenka tinkamus Siai pareigybei
darbuotojus, kurie sugeba vystyti ir pritaikyti sskompetencijas vadovo darbe.
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Savo turimas kompetencijas kiek kukliauertino skyriy vadovai,- profesigs - 4.93,
asmenigs - 5.55 ir socialiés - 5.07, o bendras vikompetencij vidurkis - 5.3. Kaip matome,
skyriy vadowy kompetenciy lygis yra Siek tiek Zzemesnis uz grupradow. Tatiau Sis skirtumas
néra didelis ir gali fati jtakotas didesnio objektyvumo, vertinant savo kompeijas.

Lyginant inzinierip kompetencijas (11 priedas), kurios buwertintos taip (10 priedas)

profesires - 5.09, asmenés - 5.66, socialigs - 5.47, o bendras vidurkis - 5.54, galima salgjtis
pareigyles darbuotojai savo kompetencij@ertino labai auksStai. Jos virSija netgi skiyvirsininky
kompetenciy vertinimus, bet kaip jau méau — Sis vertinimas yra gana subjektyvus ir gelrigai
teisingai atspinéti realylke. Taiau visgi, atsizvelgiant jau miréta fakta, kad visi grupi vadovai —
buw inzinieriai, galima teigti, kad Sie vidurkiaéra daug nut@ nuo realybs.

ISanalizavus inzinieriaus pareigyb dirbargiy darbuotoy kompetencijas (9, 10, 11 priedai),
nustatyta, kad bendras, kompetencij lygis siekia 5.49. Sis skaius parodo, kad inZiniefi
kompetencijos yra labai auksto lygio. Atsizvelgiantai, kad visi grupi vadovai yra dirb
inZinieriaus pareigyye, galima teigti, jog vystant atitinkamas inzimigrkompetencijas yra

paruoSiami puiks vadovai.

3.2. Darbuotojy kompetencijy koreliacijos nustatymas

Siekiant patvirtinti darbe iSkeltas tyrimo hipotez&ad egzistuoja rySys tarp profesimi
asmeniny, tarp profesini ir socialiniy bei tarp asmeniniir socialinih kompetenciy, buvo atlikta
koreliaciju analiz. Tyrimo hipotezés:

H1: Egzistuoja stiprus tiesioginis rySys tarp asmeninprofesiniy kompetencij.

H2: Egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp profasinsocialiniy kompetencij.

H3: Egzistuoja silpnas tiesioginis rySys tarp asmeninsocialiniy kompetenciy.
Gauta koreliacié matrica (5 lentel) patvirtino bei patikslindd1 hipotez — tarp asmenini

ir profesiniy kompetenciy egzistuoja labai stiprus rySys. Nepasitvirtid ir H3 hipotezs.

5 lenteé
Kompetencijy koreliaciné matrica
KOMPETENCIJOS Profesinés kompetencijos | Asmenias kompetencijos| Socialids kompetencijos
Profesinés kompetencijos 1.00 0.85** 081
Asmeninés kompetencijos 1.00 0.66"*
Socialines kompetencijos 1.00

Saltinis: Sudaryta autés.

* reiSkia, kad koreliacija yra reikSminga 0,01rhanyje.
** reiSkia, kad koreliacija yra reikSminga 0,05 lygiwie.
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Nustatytas rySys tarp elemerarba 0,05 arba 0,01 reikSmingumo lygyje.

Koreliacire analiz atskleidzia tik rygtarp darbuotaj profesini;, asmenini bei socialini
kompetenciy, taciau visiSkai nerodo priezastingumo.

Koreliacija parod, jog tarp tirty darbuotoy profesini; ir socialinip kompetenciy egzistuoja
labai stiprus rySys, kas paneigia anlia iSkelt H2 hipotez. Toki auksy koreliacijos rodiki
apsprend tai, kad buvo tirti tik inzinieriai — vadovai (gow, skyriy vadovai ir vyr. specialistai),
kuriy darbo pobdis reikalauja ne tik aukSto profesinkompetenciy lygio, bet apsprendzia ir
auksto socialini kompetenciy lygio poreik.

Paneigta iH3 hipotez, jog rySys tarp asmeninir socialiniy kompetencij yra silpnas. Sis
ryS8ys, remiantis naudota matavimo skale, yra stipibio rysio stiprum apsprend, tai, kas
parenkant vadovus yra atsizvelgiairaukss ne tik asmeninj, bet ir socialing kompetenciy lygi.

Teorirgje dalyje pavykarodyti, kad kompetencijogakojaimones konkurencingum taciau
Salia kompetenaij faktoriaus yra ir daugelis kitfaktoriy. Vis &l to, nuneigti arba sumenkinti
kompetenciy itaka negalima. Teoriniame modelyje paragyeikaling; darbe profesini, asmenini
ir socialiniy kompetencij itaka imores ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui empiriSkadyti
ngmanoma, nes dna metodikos, kaip iSmatuoti jry§ su imores skme, konkurencingumu.
Kadangi vienos kompetencijos negali lerttiores £kmés — yra kity faktoriy — konkurencinis
veiksnys,imores vidiniai rezervai ir t.t. Tod kompetenciy jtaka imones skmei buvojvertinta
taikant subjektyvaus vertinimo metgdkai vadovai imores skme jtakojartiy profesini,
asmeniny ir socialing kompetencij reikSminguma matuoja Likerto skale, kur 1 — visai
nereikSminga, o 7 — labai reikSminga.

Tyrimas parod (priedas 6), kad apklawsvtadow; nuomone, didZiausgitaka imonés s£kmei
daro profesias kompetencijos — 6,0, asmeésn- 5,5. Maziausiai, vadqvnuomone,jtakoja
socialires kompetencijos - 5,3. di@mu Sie katiai labai mazai skirias ir neleidzia teigti, kadzkari
kompetencija yra reikSmingesar svarbest) formuojantimones konkurencinpranasSurp. T&iau,
kaip jau mirgta, Sie skaiiai yra subjektyus ir tiksliai neatspindi realios kompetengijtakos,
formuojant konkurencinpranasury.

Tyrimas parod, kad visos trys titt darbuotoj kompetencijos yra labai auksto lygio ir
tarpusavyje koreliuoja, kas leidzia manyti, kad ketencijos galimaijtakoja viena k#, t.y.
tobulinant pav. asmenines kompetencijas — tgaulr profesigs ar socialias. Pavyzdziui,
tobulinant toka asmenin kompetencijas kaip ,BEmesys organizacijos normoms ir vergis"®,
galima manyti, jog auga ,irpavyzdziui, socialini kompetenciy ,Tarpasmeninis supratimas®,
.Mok éjimas prisitaikyti® ir kt. ir atvirk€iai.

Sio tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad[VIKTI tirty darbuotoj aukstas kompetencijos
lygis bei keliami auksti reikalavimai darbe tiesmigtakoja Siogmones konkurencingum Aukstas
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Siosimores darbuotaj kompetencijos lygis galitii jvardintas, kaip vienas i$ pagrindinimones

konkurencini pranasum ir leidziaimonei uzimti lydeés pozicijas rinkoje.

Kaip kompetencij, itakojartiu imores konkurencingum vystymo mechanizm
formuosime kompetencijmodel. Formuojant remsigs aukgiau atliktos kompetengjj analizs
duomenimis bei darbuotpjpareigybigmis instrukcijomis. Kompetenaij modelis — taijrankis
darbuotoy atrankai bei mokymui. Jo pagalba iSsiaiSkinamabuwiztop asmenini, profesini bei

socialiniy kompetenciy stoka.

3.3. InZinieriaus — vadovo kompetencij portfelio formavimas

TKTI darbuotoy, dirbartiy grupss vadovo, vyr. specialisto ar gigovadovo pareigype
kaita rera labai dided, taciau parenkant darbuotpatsilaisvinusiai ar naujai pareigybei, susiduriama
su didele atsakomybe. Siose pareigpgh dirbantys inZinieriai atlieka ne tik vadovo bet
specialisto, gali¢io ne tik organizuoti gruis ar skyriaus dagy bet ir sugebantys sgti
inZinieriaus darbe iSkyla@mas specifines problemas. TKTI dirba su &utha SiuolaikiSkaranga, su
kuria dirbant kartais iSkylavairiy problemy, kurias spgsti reikia neatidliotinai. Taigi, grugs
vadovas turi sugeli ne tik paskirstyti, koordinuoti, organizuoti bledntroliuoti darbus, kad darbai
buty vykdomi laiku ir sklandziai, jis turi zinoti kaigasSalinti nedideliusirangos gedimus,
organizuoti jrangos remolt apmokyti kitus darbuotojus, &fti iSkylartius nesklandumus su

uzsakovais ir t.t.

Modeliavimo procesas

Kompetenciy portfelis kuriamas atsizvelgiart konkreios imores strukiira ir kultira
Kompetenciy portfelis leidzia unifikuoti reikalavimus, keliarmwarbuotojams ir sukurti elgsenos
standartus, kaip pagriadiarbuotoj vertinimui, tobulinimui ir j karjeros augimui.

InZinieriaus - vadovo kompetengijmodeliavimo proceso pradZioje buvo numatyti jo
etapai, kurie Btini, kuriant kompetenaiy portfef.

Modeliavimo proceso etapa(Hrzone.ru, 2004)

1. Tarpusavyje nesusijuscharakteristily rinkinio ir veiksmy, kaip bendros prasis lauko
gavimas;

2. Charakteristil ir veiksmy grupavimas, iSskyrimas atskibends prasne turinéiy lauky;

3. Pirminiy kompetenciy uzvardinimas ir pergrupavimas;

4. Kompetencij tarpusavio suderinimas, kompetenciodelio struliros kristalizavimas;

5. Kompetencij apibezimy ir indikatoriy formulavimas.
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Pirmasis etapas- iS didelio kiekio charakteristik kurios buvo surinktos, tyrimo metu, o
taip pat remiantis darbuotpjpareigybigmis instrukcijomis, bei diskusijsu Siose pareigygke
dirbartiais darbuotojais metu. Buvo iSrinktos ir iSgrymisitsvarbiausios kompetencijos, kurios ir
sudarys kompetenadijportfef.

Antras etapas — charakteristily ir veiksmy sugrupavimas; bends prasme turincius
blokus.Tai pats sutingiausias Sio proceso etapas, kuris reikalaujagdaiko. Jo metu buvo
atliktas daugkartinis dsimo kompetenaij portfelio element palygima bei svarbiausi
kompetencij atrank. Siame darbe buvo naudota darbuptéompetencij analizs gautais
rezultatais. Panaudotos atiedisiai jvertintos vadoy darbe reikalingos kompetencijos, kuri
butinumas dar suderintas su pareigybimstrukcip reikalavimais.

Trecias etapas.Jo metu pirmias kompetencijos buvo uzvardinamos ir pergrupuojamos
Sio proceso metu vykdomas pats atsakingiausiasaslarlcharakteristikos ir sawgpriskiriamos
prie konkr€iy suformuluoty kompetenciy. Susiduriama su tokia situacija, kai reikia apsisip,
kokiai kompetencijai priskirti, pavyzdziui, tokisavyle, kaip “atkaklumas ”, kompetencijai
“Orientacijaj rezultay” ar “Asmeninis organizuotumas”. Si neagibtumy galima neutralizuoti tik
grupes pagalba. Tad visi neaiSkumai buvo aptarti gréje. Tiriamy grupiy diskusijos metu buvo
ivardintos kompetencijos, kurios yra reikalingosmaimt grugs ir skyriaus vadovo pareigyb

Ketvirtame etape kompetencijos tarpusavyje suderinimos, kompetengjortfelio
strukiira kristalizuojama.

Penktame etapeormuluojami kompetenaijapibzimai ir indikatoriai.

Atliktos kompetencij atrankos ir grupavimo pasekoje suformuotas inésus — vadovo
kompetenciy portfelis, kuris pateikta® lentetje. J sudaro penki blokai (orientacijarezultas,
asmeninis organizuotumas, vadovavimo — organizavigioziai, komunikavimas, profesia

Zinios),1 kuriy suckti jeinajvairios kompetencijos bei japitadinimai.
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6 lentet

Inzinieriaus — vadovo kompetenciy portfelis

Pavadinimas Apibadinimas

1. Orientacija j rezultata Rezultaty siekimas; Orientuotag rezultag. Sugeba susitelkiirezultag.
Atkaklumas; Atkakliai mégina pasiekti tiksl. Energingas, ambicingas.
Analitinis mastymas; Vertina situacijas, &mes ir neékmes, sugeba
daryti logiskai pagstas iSvadas.
Strateginis mastymas; Sugeba uZzmegzti ir palaikyti ilgalaikius rySius [su
klientais.
Saws pateikimas; Sugeba parodyti savo stigsias puses taip, kad
suformuoty apie save teigiamispidi.

Savikontrolé; Emocire kontrok, streso gygomis leidzianti dirbti
veiksmingai.

2. Asmeninis organizuotumas Informacijos naudojimas; leSko ir naudojasi informacija darho
tobulinimui, dalijasi su kolegomis patirtimi.
KruopStumas; Gilinasij visas detales. Organizuotas, sugeba darbus atlikti
laiku.

Planavimo jgadziai; Apdairus, sugeba susikurti veikgrplary ir laikytis
numatyt; terminy.

SavarankiSkumas;Sugeba dirbti ir priimti sprendimus savarankiskai.
SaviSvieta / Erudicija; Pastoviai tobulina savo Zinias ir suggmus.

3. Vadovavimo ir organizavimo Organizaciniai sugelgjimas; Sugeba organizuoti komandos ar @sip
jgudziai narius tinkamai atlikti turirp uzduot.

Prezentavimo jgadZiai; AiSkiai ir itikinamai pateikia informacij
naudoja vizualias priemones

Deryby jgiidziai; Zino deryhy taktikas ir jas veiksmingai naudoja, geba
valdyti susitikimo su klientu proces

Derybinis lankstumas; Sugeba derylb metu iSvengti kategoriSkum
nukreipia jas reikiama linkme.

Delegavimas;Sugeba paskirstyti dathnumato kit galimybes.

Kity tobulinimas; Savo asmeniniu pavyzdZiu siekia padidinti kaleg
produktyvuma juos instruktuodamasgmoningai stengiasitti pavyzdziu.
Lojalumo siekis; Kity motyvacijos skatinimas siekiant organizacijos

tiksly.
Problemos anali2; Sugeba analizuoti ir ieSkoti sprendimo iSkilus
problemai.
Racionalusitikin ¢jimas; Argumentai grindZiami faktais.

4, Komunikavimas Komandinis darbas. Sugeba dirbti komandoj&avo Ziniomis ir idjomis
dalijasi su bendradarbiais, iSklauso ykinuomones, siekia iSsgti
problemas.

Tarpasmeninis supratimas.Geranoriskas, nuosirdus. Pasirengadti.
Atsizvelgiai kity interesus iripesius, geba jausti kit basenas.
SaZiningumas Nemeluoja ir prisipasta klyd:s.

5. Profesirgs zinios ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo srityje; Gerai iSmano ir
sugeba dirbtiiesiogin dartky. Suprantamones strategy ir tikslus.
Produkty Zinios; ISmano apiemones produki, verslo procesus, Zino apje
konkurent, galimybes.

Darbo kompiuteriu jgadZiai; Moka dirbtijvairiomis programomis ir t.t.
Gebgjimas mokytis; Greitai perpranta ir pritaiko informaajjsampratas i
strategij

Saltinis: Sudaryta autées

Suformuotas kompetengiportfelis gali tarnauti kaip pagrindasones personalo valdymo
sistemoje. Jis pagerins darbuatajtrankos kokyl Parenkant darbuotojusnzinieriaus — vadovo
pareigyle, atranka bus labiau sufokusuota ir rezultatyvis kempetencij portfelis konkreiai
ivardija ko reikia ieskoti. Eka kompetency portfelio imonés vadovai turi galimy® numatyti

btisimo darbuotojo potencialir galimybes. Jie gali atsakytiklausimy “Ar tikrai iS potencialaus
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darbuotojo ateityje galima tikis, kad darbas bus atliekamas tame lygyje, kueikatingas
imonei?”. Taiimonei suteiks galimyp neeikvoti iStekly tiems, kas pagal savo galimybes ir
gabumus niekada negaltapti skmingu vadovu.

Remiantis atliktu empiriniu tyrimu bei darbuaidkompetencijos lygio anaks rezultatais,
buvo pakoreguotas teoés analizs pagrindu suformuotas “Darbuaioj kompetenciy
reikSmingumo imores ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui tyrimo migfe papildant j
kompetenciy portfeliu (6 lented). Kadangi empirinis tyrimas patvirtino rygarp asmeninj,

profesiniy ir socialinu kompetenciy, kity korekciju modelyje atlikta nebuvo.
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Saltinis: Sudaryta autés.

20 pav.Darbuotojy kompetencijy reikSmingumo jmonés ilgalaikiam konkurenciniam
pranasumui modelis
Remiantis teorine analize ir atliktu empiriniu tya patikslintas anksau suformuotas

darbuotoy kompetenciy reikSmingumoimores ilgalaikiam konkurenciniam pranaSumui tyrimo

modelis, kuf papilct 6 lentetje suformuotas darbuotpkompetenciy portfelis.
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ISVADOS

1. Atlikus mokslires literatiros analiz, atskleista konkurencinio pranaSumo samprata,
charakteristikos ir Saltiniai. Konkurencinio prana® gvoka, nors turi senas tradicijas litanatje
apibéziama labai jvairiai. Geriausiai apjungiantis ap#iimas R.R.Wiggins (1997),
konkurencinis pranaSumas yra kompetencija (kompgterrinkinys) arba iSteklius (iStekli
rinkinys), suteikiantisimonei tok pranaSura prieS jos konkurentus, kuriscéteris paribu%
(visiems kitiems dalykams nepasikeitus) veda pitgleshio santykinio pagumo. ISsiaiskinta, kad
ilgalaikiai konkurenciniai pranasumai — tai pranasiy kuriy reali nauda pasireiSkia tuo, kag |
lengvai ir per trump laika negali imituoti konkurentai. Kad taptlgalaikiai, pranaSumai per ilga
laika turi jsitvirtinti organizacijos iStekliuose, kiloje, tradicijose, patyrime ir t.t. Taip pat
ISsiaiSkinta kad ilgalaikiam konkurenciniam pramasiu privalomos Sios savyb — jie turi huti
svarhiis, nekintantys ir matomi. Kalbant apie konkurengnipranaSumus iSskiriamos trys
pagrindires teorijos (IStekliais grindZziamas pais; Tarporganizacimi rySiy tinklo teorija;
Adaptavimosi prie iSorigs aplinkos teorija), kurios iS esm skirtingai interpretuojamoniy

konkurencinguna ir skirtingais aspektais vertinmorg ir jos aplink.

2. ISanalizavus kompetengijformavimo bei valdymo proces atskleista kompetenaijreiksne
formuojant konkurencinius pranaSumus Ziniomisistgie ekonomikoje ir visuomeéje.
Kompetencija leidzia imonei jgauti konkurencini pranasum. Visada lengviau sukurti
konkurencingura, kai imore turi kompetency tose veiklos srityse, kurios yra svarbios siekiant
sekmeés rinkoje, kai kompanijos — konkurentai neturi ka@npuojatios kompetencijos arba , kada
analogiSkos kompetencijasigijimas kainuoja per daug brangiai arba trunka iaiko tarp. Tai

reiSkia, kad kompetencija yra vertingas konkureiscaktyvas, galintis nulemimongs skme.

3. Remiantis moksligs literatiros analize parengtas darbuatdkompetencij reikSmingumo
imorés konkurenciniam pranasumui tyrimo modelis, kueislia teigti, kad egzistuoja rysys tarp

profesiniy ir asmenini, tarp profesinj ir socialiniy bei tarp asmeniniir socialiny kompetenciy,

4. Kiekybinio tyrimo rezultai analiz leido iSsiaiSkinti, koki kompetenciy darbuotoj nuomone
labiausiai reikiay darbe bei palyginti su turimomis darbuatdompetencijomis. Tyrimo metu
iISaiskejo, kad kai kunp kompetenciy (deryly jgadziai, angl kalbos jgadziai, organizaciniai
sugeldjimai, saws pateikimas, delegavimas, problemos agalikt.) poreikis darbe yra didesnis

nei darbuotaj turimos. T&iau atskleisti skirtumaidra labai reikSmingi, kad gl jtakoti jmones
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konkurencingura. Nuolatinis nepakankamkompetenciy tobulinimas leidzia daryti prielaagd kad

imonres pozicijos rinkoje tik stigs.

5. Atlikus kompetenciy reikSmingumoimores ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui tyrimo
modelio empirify jvertinima ir nusta&ius VI TKT] tirtu darbuotoj asmenini, profesini ir
socialiny kompetencij lygi bei ju tarpusavio ry§ gauta koreliacié& matrica patvirtino, kad tarp
asmeniny ir profesiniy kompetencip egzistuoja labai stiprus rySys. Nepasitvirtikt2 ir H3
hipotezs. Koreliacija paroél jog tarp tirty darbuotoj profesing ir socialing kompetenciy
egzistuoja labai stiprus rySys, kas paneigia @nksiskelt, H2 hipotez. Paneigta iH3 hipotez,

jog rydys tarp asmenipiir socialinip kompetencij yra silpnas. Sis ry3ys, remiantis naudota
matavimo skale, yra stiprus. Sio rySio stipeurapsprend, tai, kas parenkant vadovus yra

atsizvelgiama auksg ne tik asmeninj, bet ir socialini kompetencij lygi.

6. Tyrimas parod, kad visos tini darbuotoy kompetencijos yra labai aukSto lygio ir tarpusavyj
koreliuoja, kas leidzia manyti, kad kompetencija@dirgai itakoja viena ki, t.y. tobulinant pav.
asmenines kompetencijas — tafjalir profesires ar socialias. Sio tyrimo rezultatai leidZia teigti,
kad VI TKTI tirty darbuotoj aukStas kompetencijos lygis bei keliami aukStkakgvimai darbe
tiesiogiai itakoja Siosimores konkurencingum AukStas Siogmonres darbuotaj kompetencijos
lygis gali kuti jvardintas, kaip vienas iS pagrindinimonés konkurencini pranasum ir leidzia

imonei uzimti lydeg¢s pozicijas rinkoje.

7. Suformuotas kompetengijportfelis gali tarnauti kaip pagrindamonés personalo valdymo
sistemoje. Jis pagerins darbuatajrankos koky& Parenkant darbuotojusnzinieriaus — vadovo
pareigyle, atranka bus labiau sufokusuota ir rezultatyvis kempetencij modelis konkr&ai
ivardija ko reikia ieSkoti. Eka kompetencij modelio jmorés vadovai turi galimy® numatyti

busimo darbuotojo potenciair galimybes.
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Jazdauskier) Rasa. (2007Formation of Sustainable Competitive Advantage ugto Employees
Competences DevelopmemMBA* Graduation Paper. Kaunas Faculty of Humanijti&§lnius
University. 85 p.

SUMMARY

Formation of sustainable competitive advantagddwmeloping employees’ competences is
being analyzed in this papd&oal of the paper is to ascertain the peculiariiE$ormation of
sustainable competitive advantage by developingl@raps’ competences. Object of the paper is
the relationship of employees’ competences and eoyip sustainable competitive advantage.

The paper consists of three parts.

In the first part of the paper “Theoretical anaysf formation of sustainable competitive
advantage by developing employees’ competencesgr dfaving performed the analysis of
scientific literature, concept of competitive adiage, characteristics and sources have been
revealed. Also theoretical analysis of employedlsi@mce by forming the company’s sustainable
competitive advantage is performed, in which cosicns analysis model of employees’
competences importance to company’s competitivartage is prepared and three hypotheses are
raised.

In the second part of the paper “Analysis methogypl of formation of sustainable
competitive advantage by developing employees’ @ienres”, empirical analysis methodology of
employees’ competences influence to company’s stk competitive advantage is purveyed.
Also, in this part activity of the studied PI Inste of Transport and Roads Research is described,
and formation analysis of the, mentioned abovdituton employees’ competences is discussed.

In the third part of the paper “Data analysis bflRR employee’s competences empirical
analysis and discussion of the results” resultthefempirical analysis, verification of hypotheses
and portfolio of Pl ITRR engineer's — director ®mngpetences are purveyed. After having
performed the empirical evaluation of analysis nhamfecompetences importance to company’s
sustainable competitive advantage, and after hamstguted level of Pl ITRR studied employees’
personal, professional and social competences, lamel of social competences and their
interrelationship, correlation matrix, accordingigfhit is confirmed, that between personal and
professional competences exists a very strongoekdtip, is found.

The paper is finished on conclusions.

Magistracy’s graduation paper consists of intraduc 3 parts and conclusions. The main
paper’s material is described in 81 pages, incly@itables, and 20 pictures. There are purveyed 14

appendixes. The list of used literature consists3ofources.
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Kompetenciju tyrimo klausimynas

1 PRIEDAS

Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakultatoagistrant Rasa Jazdauskieratlieka
tyrima tema ,..llgalaikio konkurencinio pranaSumo formassnystant darbuot@jkompetencijas®.
Sutikdami uZzpildyti ankat (anketa_anonimi), Jis dalyvausite apklausoje, kurios tikslas yra
iSsiaiskinti darbuotej kompetenciy esam ir reikalinga darbe lyg bei nustatyti darbuotgj
kompetencij reikSmingum imonés konkurencingumui.
Gaut; duomem pagrindu bus formuojamas inzinieriaus — vadovo etancij portfelis.

PraSomejvertinti skakje nuo 1 iki 7 (1- visai nesvarbu, 7- labai svarlpaeiktas kompetencijas pagal svarhudnasy
darbe, bejvertinkite savo individualias kompetencijas.

PROFESINE KOMPETENCIJA

Eil.

Kompetencijos

Jisy individualios

N Kompetencija vertinimas pagal kompetencijos
r. _ -
svarba Jasy darbe vertinimas

ISsamios pagrindinés zinios ir patirtis darbo

1 | srityje; (Gerai iSmano ir sugeba dirtiesiogin |1 [2|3]|4|°|® 2(314]5(6(7
darkn.)
Darbo kompiuteriu jgudziai (Sugeba dirbti MS

2| Word, Excel, Outlook ir kitomis pr., naudotis L12]3[4]5|8 23415187
internetu)
Angly kalbos zinios (Sugeba komunikuoti,

3 skaityti special literafira) L1z]314°|° 2134100
Deryby jgiidZiai (Zino deryhy taktikas ir jas

4 | veiksmingai naudoja, geba valdyti susitikimo syl [ 2|3 |4 |56 21314|5(6|7
klientu proces)
Organizaciniai sugelgjimas; (Sugeba tinkamai

5 | organizuoti komandos ar grégnarius tinkamai [1]2]|3[4|5|6 213(4[5]|6|7
atlikti turima uzduot.)
Prezentavimojgudziai (Aiskiai ir itikinamai

6 | pateikia informaci, naudoja vizualias 1{2]3[4]|5]|6 213(14|5(6]|7
priemones)

. Pr.oduktqZ|n|o§(Z|qoprodukusavybes ir alalalsle olalalslel
privalumus, gali lyginti su analogais, suteikia
specifiny Ziniy ir naujausi informacip)

8 | Uzsienio patirties zinojimas.(Susipazigs su 1|2|3(4]|5]|6 2(3]4|5|6|7
tokio darbo specifika uzsienio Salyse, )
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ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA

I TIKSL A

1 PRIEDAS (TESINYYS)

Kompetencijos

Jisy individualios

Eil. Kompetencija vertinimas pagal kompetencijos

Nr. svarba Jiasy darbe vertinimas

1 | Atkaklumas (Atkakliai mégina pasiekti tiksl) 2|13|4|5]|6|7[1]2|3|4|5]|6]|7

2 K[uopétumgs(Démesys uzduoties tikslumui ir o>lalalslel7lal2l3lalslel7
uzbaigtumui)

3 | Lankstumas (Sugelkjimas keisti planus pagal olalalslel7zlal2l3lalslel7
situacip)

A NovatoriSkumas(Yra atviras naujoms &oms, olalalslelzlals . .
netikétumams, tobulina daghSradingais 3 5|6
pasiilymais, aktyvus teigiamprog; ieSkojimas
ir veiksmai, virSijantys titinybg)

Orientacija j produktyvum a (Pastangos kurti ir

5 | naudoti isteklius, metodus bei progeas 2134|5671 1[2]|3]4[>]|8]|"
efektyviausiu kdu)

6 Rezultatl_gsiekimas(Sugetéjirr_]assusitelkti s>lalalslel7lal2l3lalslel7
rezultat ir naudos/pelno gavim)

7 Savikon.trolé,:(vE_moclzin:: kqntrplé, sf[resq olzlalslel7lal2l3lalslel7
salygomis leidzianti dirbti veiksmingai)

ASMENINE KOMPETENCIJA - SAV ES VYSTYMAS
Kompetencijos Jusy individualios

Eil. Kompetencija vertinimas pagal kompetencijos

Nr. svarba Jiasy darbe vertinimas
Analitinis m gstymas(Vertina situacijas,é&mes

1 |ir negkmes, sugeba daryti logiskai pegas 2134|5671 [2]3]4[>]8]|"
iSvadas)

2 eréjimqs mokytis(Grgitai perp_r'antair pritaikg olzlalslel7lal2l3lalslel7
informacij, sampratas ir strateg)j
Informacijos naudojimas (lesko ir naudojasi

3 | informacija darbo tobulinimui, dalijasi su 2345671234567
kolegomis patirtimi)

4 Planavimoigﬁdiiai (Moka organizuoti savo olalalslel7zlal2l3lalslel7
darbo laik)

5 | SaviSvieta / Erudicija (Pastoviai tobulina savo s>lalalslel7lal2l3lalslel7

Zinias ir sugegimus)
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Strateginis mastymas(Sugeba uzmegzti ir
palaikyti ilgalaikius rySius su klientais)

Teigiamas aplinkos vertinimas(Naujy ir
sucktingu situaciy vertinimas kaip “progos”, o n

“pavojaus”)

ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA [ KOKYBE

Kompetencijos

Jisy individualios

Eil. | Kompetencija vertinimas pagal kompetencijos

Nr. svarba Jasy darbe vertinimas

1 Bendravimp kulltﬁra (lltledominu.oja, . 1l213lalslsl7lal2l3lalslsl7
nepertraukia, visada iSklausowkituomors)
Démesys organizacijos elgesio normoms ir

> | vertybéms (Suvokia organizacijos politik 11213lalslel7l2l213lal5]|6]7
procesus, normas ir juos palaiko, siekia atitikinho
vertykems)

3 !év?i;da(Tvarkingas, sukelia malonaus zmogaus| > (3| 4lsl6|7l1]l2l3lal5l6 |7
ispadi)

4 Ka_lbos kuItﬁra_(KaIbédamas nevartojazargonad 1 (> 3|alslel7l1l2l3lalsl6l7
bei kalbos svetimyin)

5 | Moké¢jimas prisitaikyti 1|2|3|4]|5|6|7|2(2]|3|4|5|6]|7

6 | Saziningumas(Nemeluoja ir prisipagta klyds) |1|2|3|4[5(6|7|1|2|3[(4[(5|6]|7

. Teigiamas says jsivaizdavimas(Pasitikejimas alslalslsl7lal2lalalslel

savimi)

SOCIALIN E KOMPETENCIJA

Kompetencijos

Jisy individualios

Eil. Kompetencija vertinimas pagal kompetencijos
Nr. svarba Jusy darbe vertinimas
Kit y tobulinimas (Savo asmeniniu pavyzdziu
1 | siekia padidinti koleg produktyvuna juos 11213lalslel7l2l2l3lalsle]|7
instruktuodamas asnoningai stengiasitai
pavyzdziu)
Komandinis darbas (Savo ziniomis ir idjomis
2 | dalijasi su bendradarbiais, isklausoykit 1{2|3(4|5|6|7|1|2]|3[4]|>[6]7
nuomones, siekia iSsg@ti problemas)
3 ija_lumo sieki_s(K?.tqmotyvacijosskatinimas 11213lalslsl7l1l2l3lalslel7
siekiant organizacijos tiks)
4 Mok éjimas prisitaikyti (veiksmingai bendrauja l2lslalslsl7lal2l3lalslel

sujvairios patirties Zmaimis)
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Racionalusitikin ¢jimas (Argumentai grindziami
faktais)

Saws pateikimas(Sugeljimas parodyti savo
stiprigsias puses taip, kad suformueatpie save
teigiam jspad;.)

Sugelgjimas iSdéstyti savo nuomor. (Nebijo
turéti ir pareiksti savo nuoman sugebag
argumentuoti .)

Derybinis lankstumas.(Sugeba derybmetu
iSvengti kategoriSkum nukreipia jas reikiama
linkme.)

Tarpasmeninis supratimas(Atsizvelgimas kity
interesus iripesius, gelkdjimas jausti kit
busenas)

10

Delegavimas(Sugeba paskirstyti dagp

11

Problemos anali2 (Sugeba analizuoti ir ieSkoti
sprendimo iSkilus problemai)

Ivertinkite Jasy jmonés £kme skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai negékminga, 7- labai&minga).

Jasy imones s£kmés vertinimas

Ivertinkite, kiek zemiau pateiktos kompetencijos yrasvarbios Jisy imonés skmingai veiklai,

skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai neékminga, 7- labaié&kminga).

kiek zemiau pateiktos kompetencijos yra
svarbios Jisy jmonés gkmingai veiklai

Profesires kompetencijos

Asmenires kompetencijos

Socialires kompetencijos
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1 PRIEDAS (TESINYS)
DUOMENYS APIE DARBUOTOJ A

Kiek laiko dirbate Sj darba?

o iki 2 mely

0 2-5 metus

O virs 5 met

Koks Jisy amzius?

o iki 30 mety

o 31- 50 mej

o virs 50 meq

Jusy lytis?

O moteris

o vyras

Dékojame uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

Klausimyno atsakymy suvestiré (grupés vadow ir vyr. specialisty sk.)

PROFESINE KOMPETENCIJA
(grupés v. ir vyr. specialisy sk.)

Eil. . Kompetencijos vertinimas Jusy individualios kompetencijos
Nr. Kompetencija pagal svarlm Jusy darbe vertinimas
1|23 4| 5| 6] 7[2|2| 3 |4| 5 |6 |7
1 _Issarr_nc_)s pagrlndl_m$ zinios 1 4l s AN
ir patirtis darbo srityje;
2 | Darbo kompiuteriu jgudziai 3 2| 6 2 712
3 | Angly kalbos zZinios 4 5] 2 1 14| 1|5
4 | Deryby jgudziai 2| 1| 5| 3 1] 1 4 | 4|1
5 | Organizacinial 1 2| 2| 1 3 |52
sugelgjimas;
6 | Prezentavimojgudziai 4 3 4 4 |16 (1
7 | Produkty Zinios 4 3| 4 1|1 3|52
8 le_ZS|_¢n|o patirties sl al 4 el oala
Zinojimas.

ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA [ TIKSL A

o Kompetencijos vertinimas pagal| Jusy individualios kompetencijos
Kompetencija svarba Jiasy darbe vertinimas
1 |2 3|4 5| 6] 7/2|2[3]|4] 5 6 | 7

1

Atkaklumas 3|1 2| 6 1 8 | 2
2

Kruop&tumas 4l 7 1 116 |3
3 | Lankstumas 1 1| 3| 6 1 1|6 |3
4 NovatoriSkumas 2| 4] 5 2| 1 4 | 4
> Orientacija j produktyvum a 1 SIS 1117 ]2
6 Rezultaty siekimas 2|1 6 3 1| 2 6 | 2
7 .

Savikontrolé 111 21 7 3 8
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ASMENIN E KOMPETENCIJA - SAV ES VYSTYMAS

2 PRIEDAS (TESINYS)

G| Kompetencia (Mmoo | isdhidies
1|2|3] 4| 5| 6] 7 2 [3]|4]|5]| 6|7
1 | Analitinis m gstymas 1]15] 5 1] 6 |4
2 | Gebgéjimas mokytis 1| 3 7 21 7|2
3 | Informacijos naudojimas 111 9 1182
4 | Planavimojgiidziai 1|3 7 1127 |1
S | SaviSvieta / Erudicija 4 7 21 7|2
6 | Strateginis mastymas 1 2| 2| 6 1]1 4 |5
1| sastamas sl NEE IBEE

ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA ] KOKYBE

. . Kompetencijos vertinimas pagal Jusy individualios kompetencijos
Ellrl. Kompetencija svarba Jasy darbe vertinimas
2| 3 4 5 6 7 2(314] 5 6 7
1 | Bendravimo kultiira 2 3 6 1 5 5
Démesys
2 organlzacuos e|QESIO 1 2 4 4 111 > 3 4
normoms Ir
vertybéms
3 | 15vaizda 1] 1| 3 2] 4 2 | 6| 3
4 | Kalbos kultiira 3 3 5 1{ 3] 4| 3
> | Savarankiskumas 1] 1] 4| 5 8 | 3
6 | saziningumas L1 5] 4 e
7 | Teigiamas sags 1 2| 3| s 2l 1| 7| 1
isivaizdavimas
SOCIALIN E KOMPETENCIJA
. Kompetencijos vertinimas pagal Jusy individualios kompetencijos
Kompetencija svarba Jiasy darbe vertinimas
2| 3 4 5 6 7 2(3]| 4| 5 6 7
1 | Kity tobulinimas 1| 4 2 4
2 | Komandinis darbas 5 115 |5
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2 PRIEDAS (TESINYS)

3 | Lojalumo siekis 1| 6| 4 1 6 | 4

4 | Mokéjimas 1| 1| 5| a4 1| 1| 5|4
prisitaikyti

° _R.aIC|o.r!aIus 1 2 3 5 2 7| 2
jtikin éjimas

6 Saws pateikimas 1 4 3 3 1] 2 7|1

7 Sugelgjimas iSdéstyti p 5 4 5 > | 2
savo NUOMOR.

8 Derybinis 1 1 4 5 q - | s
lankstumas.

9 Tarpa.smenlnls 1 1 5 ; q . 5
supratimas

10 | Delegavimas 1| 4| 6 7| 4

11 | Problemos analiz 1 4 2 | 7| 2

Ivertinkite J@sy jmonés £kme skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai negkminga, 7- labai&minga)

Jasy imones s£kmés vertinimas 1

2

3

4 5 6 7

Imonés skmé

Ivertinkite, kiek zemiau pateiktos kompetencijos yrasvarbios Jisy imonés skmingai veiklai,

skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai neékminga, 7- labaié&kminga).

Kiek Zemiau pateiktos kompetencijos yra
svarbios Jisy jmonés gkmingai veiklai

Profesires kompetencijos

Asmenires kompetencijos

Socialires kompetencijos

DUOMENYS APIE DARBUOTOJ A

Kiek laiko dirbate Sj darba?

o iki 2 mety 1
o 2-5 metus 3
o virS 5 met 7
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Koks Jiisy amzius?

o iki 30 mey 6
o 31- 50 meai 4
o virg 50 met 1
Jusy lytis?

0 moteris 1
O vyras 10

2 PRIEDAS (TESINYS)
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3 PRIEDAS

Klausimyno atsakymy suvestiré (skyriaus vadow sk.)

PROFESINE KOMPETENCIJA

(skyriaus vadow sk.)
Eil. . Kompetencijos vertinimas pagal | Jusy individualios kompetencijos
Nr. Kompetencija svarba Jiasy darbe vertinimas
1 (2| 3| 4| 5|, 6| 7/2|2|3[4|5]|6]|7
1 _Issarr_nc_)s pagrlndl_m$ zinios 12l 1l 1 1121111
ir patirtis darbo srityje;
2 | Darbo kompiuteriu jgudziai 1 1| 3 2 3
3 | Angly kalbos zZinios 1)1 2 1 1 1|2 1
4 | Deryby jgudziai 1] 2 1 1 2|1 2
5 Organ'luzacmlal ) 1 > q e
sugelgjimas;
6 | Prezentavimojgudziai 2 2| 1 11113
7 | Produkty Zinios 1] 1 2| 1 1(1]1]f2
8 le_ZS|_¢n|o patirties 1 11 > 1 alalala
Zinojimas.

ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA [ TIKSL A

Kompetencijos vertinimas pagal

Jusy individualios

Kompetencija svarba Jasy darbe kompetencijos vertinimas
12| 3| 4| 5| 6| 7{2|2|3|4a|5]|6]|7

1

Atkaklumas 2111 113 1
2

Kruop&tumas 3| 2 2121
3 | Lankstumas 1 2 1] 1 3|11
4 | Novatoriskumas 1 1| 3 3|1]1
> Orientacija j produktyvuma 11211 1 112]1
6 | Rezultaty siekimas 3| 1] 1 1 211
7 .

Savikontrolé 211 2 411
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ASMENIN E KOMPETENCIJA - SAV ES VYSTYMAS

3 PRIEDAS (TESINYS)

| competenja | Koo s
12| 3| 4| 5| 6| 70/2|2([3|4|[5]|6]|7
1 | Analitinis m gstymas 1 1 1) 2 11211
2 | Gebgjimas mokytis 1 21 1] 1 1({1]1]2
3 | Informacijos naudojimas 1 11 2] 1 21112
4 | Planavimo jgiidZiai 1 11 1| 2 2112
5 | SaviSvieta / Erudicija 1 3|1 1 1131
6 | Strateginis mastymas 1 1 2] 1 11211
1| rattamas sl T LT EREL

ASMENIN E KOMPETENCIJA - ORIENTACIJA [ KOKYBE

. o Kompetencijos vertinimas Jusy individualios
Ellrl. Kompetencija pagal svarly Jiasy darbe kompetencijos vertinimas
112|345 6| 7[2|2|3|4[5| 6 |7

1 | Bendravimo kultira 1 2 1l 1 1 21 1|1
Démesys organizacijos

2 | elgesio normoms ir 1] 3| 1 1 3 |1
vertybéms

3 | I18vaizda 21 2] 1 1 112 |1

4 | Kalbos kultara 1 2 2 21 1|2

5 [ SavarankiSkumas 1 1 1] 2 21 2 |1

6 | Saziningumas 2| 1| 2 3|2

7 | Telgiamas sags 1 2 2 1 1111
jsivaizdavimas

SOCIALIN E KOMPETENCIJA

Kompetencija

Kompetencijos vertinimas
pagal svarlm Jusy darbe

Jusy individualios kompetencijos
vertinimas

112 3| 4( 5| 6] 7

112 (34| 5 (6] 7

Kit y tobulinimas

1 21 1 1

1 1 2 1

Komandinis darbas

1 1] 1] 2

1 1 3
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3 PRIEDAS (TESINYS)

3 | Lojalumo siekis 1] 3 |1
4 | Mok éjimas prisitaikyti 1 1 1] 2
5
Racionalusitikin ¢jimas L4 e
6 Saws pateikimas 1 111 |2

7 Sugelgjimas iSdeéstyti savo

nuomone.
8 | Derybinis lankstumas. 12 |2
9 | Tarpasmeninis supratimas 2 1
10 | pelegavimas 1| 2|1
11 Problemos analiz 11 1|3

Ivertinkite J@sy jmonés £kme skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai negkminga, 7- labai&minga)

Jasy imonres s£kmés vertinimas

Imonés skmé

[vertinkite, kiek zemiau pateiktos kompetencijos yrasvarbios Jisy imonés skmingai veiklai,

skaléje nuo 1 iki 7 (1- visai neékminga, 7- labai&kminga).

Kiek Zzemiau pateiktos kompetencijos yra . c ) ;
svarbios Jisy jimonés gkmingai veiklai

Profesirgs kompetencijos 3 1 1
Asmenirés kompetencijos 1 3 1
Socialires kompetencijos 1 2 2

DUOMENYS APIE DARBUOTOJ A

Kiek laiko dirbate Sj darba?

o iki 2 mely

0 2-5 metus

o virS 5 met,

3 PRIEDAS (TESINYS)
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Koks Jiasy amzius?

o iki 30 mety

o 31- 50 mej

o virs 50 meq

Jusy lytis?

O moteris

o vyras
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Duomeny apie darbuotojus suvestig (%)

Duomem apie TKTI dirban ¢y inzinieriaus pareigybéje darbuotojus suvestire.

DUOMENYS APIE DARBUOTOA

Kiek laiko dirbate 3j darbg? % iSraiska
o iki 2 mely 7
0 2-5 metus 21
O VirS 5 met 72
Koks Jiasy amzius?

o iki 30 mety 59
o 31- 50 maj 29
o virS 50 metf 12
Jusy lytis?

O moteris 38
O vyras 62

Duomemy apie TKTI dirban ¢iy grupés vadovo pareigykéje darbuotojus suvestire.

DUOMENYS APIE DARBUOTOA

Kiek laiko dirbate 3j darba? % iSraiSka
0 iki 2 mely 9.1
o 2-5 metus 27.3
O VirS 5 mety 63.6
Koks Jisy amzius?

0 iki 30 mety 54.5
o 31- 50 mei 36.4
o virS 50 meq 9.1
Jisy lytis?

O moteris 9.1
O vyras 90.9

4 PRIEDAS
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4 PRIEDAS (TESINYS)

Duomemny apie TKTI dirban ¢iy skyriaus vadovo pareigyléje darbuotojus suvestire.

DUOMENYS APIE DARBUOTOA

Kiek laiko dirbate 3j darba? % iSraiSka
o iki 2 mety 20
o 2-5 metus 40
o Vvirs 5 met; 40
Koks Jisy amzius?

o iki 30 mety 40
0 31- 50 mai 40
o vir§ 50 met 20
Jisy lytis?

O moteris 20
O vyras 80
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5 PRIEDAS

Grupiy ir skyri u vadow turim yu ir reikaling u kompetenciju aritmetiniai vidurkiai

Grupiy ir skyri y vadow turim y kompetencijy Grupiy ir skyri y vadovams reikalinga
Eil. aritmetiniai vidurkiai kompetencijy aritmetiniai vidurkiai
N Profesiniy Asmeniniy Socialiniy Profesiniy Asmeniniy Socialiniy
kompetencijy kompetencijy kompetencijy kompetencijy kompetencijy kompetencijy

1 5.63 6.48 6.0 5.5 6.41 6.0

2 6.63 7.0 7.0 5.62 6.43 6.55
3 6.63 6.62 6.27 6.13 6.48 5.9

4 6.0 6.43 6.55 6.38 6.09 6.0

5 6.25 6.19 6.18 5.88 6.0 5.91
6 5.25 4.95 5.73 4.63 5.24 6.0

7 6.25 6.38 5.73 5.88 6.05 6.36
8 6.88 6.67 6.82 5.88 6.0 6.0

9 6.75 6.51 6.82 5.25 5.81 5.73
10 4.88 4.91 4.27 4.63 5.09 5.73
11 5.13 6.43 5.82 5.88 6.0 6.18
12 4.25 5.29 4.09 3.88 5.13 4.82
13 4.75 5.24 5.45 5.88 5.62 5.45
14 6.88 6.95 6.91 5.5 6.81 6.09
15 5.63 5.86 6.09 5.63 3.90 3.55
16 4.25 3.85 5.82 3.75 4.24 3.27
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6 PRIEDAS

Grupiy ir skyri u vadow jvertinim y, kiek kompetencijos yra svarbios y imonés skmei,

aritmetiniai vidurkiai

Kiek Zemiau pateiktos kompetencijos yra
svarbios Jisy jimonés £kmingai veiklai

Bendras vidurkis

Profesinés kompetencijos 6,0
Asmeninés kompetencijos 5,5
Socialinés kompetencijos 53

5,6
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7 PRIEDAS

Tirt w TKTI darbuotoj u reikalingu ir turim u kompetenciju aritmetini u vidurki u suvestiré

TKTI tirt y grupiy vadow ir vyr. specialisty reikalingy ir turim y

kompetencijy vertinimas

Profesinés kompetencijos

Reikalingos
ISsamios pagrindirés Zinios ir patirtis darbo srityje; 6.27
Darbo kompiuteriu jgudziai ; 6.27
Angly kalbos Zinios; 5.82
Deryby jgadZiai; 5.82
Organizaciniai sugelgjimas; 6.09
Prezentavimojgiidziai; 6.00
Produkty Zinios; 6.00
UZsienio patirties Zinojimas.; 6.09
Asmeninés kompetencijos
Atkaklumas 6.27
KruopsStumas 6.64
Lankstumas 6.18
NovatoriSkumas 6.27
Orientacija j produktyvum g 6.27
Rezultaty siekimas 6.09
Savikontrolé 6.18
Analitinis m gstymas 6.36
Gebéjimas mokytis 6.55
Informacijos naudojimas 6.73
Planavimo jgadziai 6.55
SaviSvieta / Erudicija 6.64
Strateginis mgstymas 6.09
Teigiamas aplinkos vertinimas 6.27
Bendravimo kultiira 6.18
Démesys organizacijos elgesio normoms ir verty@ims 5.91
ISvaizda 5.64
Kalbos kultira 5.91
SavarankiSkumas 6.18
SaZiningumas 6.09
Teigiamas says jsivaizdavimas 6.00

Turimos
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Socialinés kompetencijos

7 PRIEDAS (

Kit y tobulinimas 5.64
Komandinis darbas 6.36
Lojalumo siekis 6.27
Mok éjimas prisitaikyti 6.09
Racionalusitikin éjimas 6.09
Saws pateikimas 5.73
Sugelgjimas iSdestyti savo nuomorg. 6.18
Derybinis lankstumas 6.09
Tarpasmeninis supratimas 6.27
Delegavimas 6.45
Problemos analiz 6.27

Kompetencijy jtaka jmonés skmei grupiy vadovai ir vyr. specialistaijvertino: 5.82

SINYS)
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8 PRIEDAS

TKTI tirt u skyriy vadow reikalingu ir turim u kompetenciju vertinimas

Profesinés kompetencijos

Reikalingos
ISsamios pagrindirés Zinios ir patirtis darbo srityje; 5.40
Darbo kompiuteriu jgadZiai ; 6.40
Angly kalbos Zinios; 4.40
Derybu jgidZiai; 4.00
Organizaciniai sugelgjimas; 5.60
PrezentavimojgidZziai; 5.40
Produkty Zinios; 5.20
UZsienio patirties Zinojimas.; 4.60
Asmeninés kompetencijos
Atkaklumas 5.20
KruopsStumas 6.40
Lankstumas 5.20
NovatoriSkumas 5.00
Orientacija j produktyvum g 5.40
Rezultaty siekimas 5.60
Savikontrolé 6.00
Analitinis m gstymas 5.60
Gebgjimas mokytis 5.00
Informacijos naudojimas 5.20
Planavimo jgadziai 5.60
SaviSvieta / Erudicija 5.40
Strateginis mgstymas 5.20
Teigiamas aplinkos vertinimas 5.40
Bendravimo kultiira 4.60
Démesys organizacijos elgesio normoms ir verty@ims 6.00
ISvaizda 5.80
Kalbos kultira 5.20
SavarankiSkumas 5.40
Saziningumas 6.00
Teigiamas says jsivaizdavimas 4.80

Turimos
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8 PRIEDAS (TESINYS)
Socialinés kompetencijos

Kit y tobulinimas 5.00
Komandinis darbas 5.80
Lojalumo siekis 5.40
Mok &jimas prisitaikyti 6.00
Racionalusitikin éjimas 5.80
Saws pateikimas 6.20
Sugelgjimas iSdestyti savo nuomorg. 6.00
Derybinis lankstumas 6.00
Tarpasmeninis supratimas 4.20
Delegavimas 5.80
Problemos analiz 6.20

Kompetencijy jtaka imonés skmei skyriy vadovaijvertino: 5.60
Bendra kompetencipy jtakos jmonés skmei vertinimas — 5.71
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9 PRIEDAS

Tirt y TKTI inZinieriaus pareigyb éje dirban iy darbuotoju turim y ir reikaling yw kompetenciju

aritmetini u vidurki u suvestiré

TKTI tirt y darbuotojy turim y ir reikaling y kompetencijy vertinimas

Profesinés kompetencijos

Reikalingos

Turimos
Deryby jgiidziai 4.54
UZsienio patirties Zinojimas. 5.17
Prezentavimojgudziai 5.34
Produkty Zinios 5.68
Angly kalbos Zinios 3.78
Darbo kompiuteriu jgadziai 5.29
Organizaciniai sugelgjimas; 5.51
ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo sritiyje; 5.44

Asmeninés kompetencijos

Atkaklumas 4.22
KruopsStumas 5.95
Lankstumas 4.78
NovatoriSkumas 6.12
Orientacija j produktyvum g 5.49
Rezultaty siekimas 6.2
Savikontrolé 5.76
Analitinis m gstymas 5.9
Gebéjimas mokytis 5.8
Informacijos naudojimas 5.88
Planavimo jgadziai 5.39
SaviSvieta / Erudicija 5.05
Strateginis mgstymas 5.56
Teigiamas aplinkos vertinimas 6.2
Bendravimo kultiira 6.27
Démesys organizacijos elgesio normoms ir verty@ims 5.44
ISvaizda 5.51
Kalbos kultira 5.83
SavarankiSkumas 5.34
Saziningumas 6.49
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9 PRIEDAS (TESINYS)
Socialinés kompetencijos

Kit y tobulinimas 5.05
Saws pateikimas 5.07
Derybinis lankstumas. 5.17
Tarpasmeninis supratimas 5.32
Racionalusitikin éjimas 5.34
Mok éjimas prisitaikyti 551
Sugelgjimas iSdestyti savo nuomorg. 5.51
Lojalumo siekis 5.98
Komandinis darbas 6.27
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10 PRIEDAS

Tirt w TKTI darbuotoj u turim y kompetenciju aritmetini u vidurki y suvestiré

Turimos Turimos Turimos
grupiy skyriy inZinieriy
KOMPETENCIJOS vadovy vadovy kompetencijo

kompetenci kompetenci s

jos jos
ISsamios pagrindinés Zinios ir patirtis
darbo srityje 5.73 5.4 5.44
Darbo kompiuteriu jgidziai 5.82 6.2 5.29
Angly kalbos Zinios 491 4.6 3.78
Deryby jgudziai 5.09 3.4 4.54
Organizaciniai sugebéjimai 5.64 5.2 5.51
Prezentavimo jgudziai 5.73 5.4 5.34
Produkty Zinios 5.73 4.8 5.68
UZsienio patirties Zinojimas 5.82 4.4 5.17
Bendras aritmetinis vidurkis 5.559 4.925 5.094 5.193
Atkaklumas 6 5.2 4.22
KruopStumas 5.91 5.8 5.95
Lankstumas 5.82 5.6 4.78
NovatoriSkumas 5.91 5.6 6.12
Orientacija | produktyvumg 5.91 5.4 5.49
Rezultaty siekimas 5.82 5 6.2
Savikontrolé 5.45 5.2 5.76
Analitinis mastymas 6.27 5.4 5.9
Gebéjimas mokytis 6 5.8 5.8
Informacijos naudojimas 6.09 6 5.88
Planavimo jgudziai 5.73 6 5.39
SaviSvieta/ Erudicija 6 6 5.05
Strateginis mastymas 6 5.4 5.56
Teigiamas aplinkos vertinimas 6.09 5 6.2
Bendravimo kultdra 6.36 5.2 6.27
Démesys organizacijos elgesio
normoms ir vertybéms 5.73 5.8 5.44
ISvaizda 6.09 5.2 5.51
Kalbos kultdra 5.82 6 5.83
SavarankiSkumas 6.27 5.8 5.34
SaZiningumas 6.36 6.4 6.49
Teigiamas saves jsivaizdavimas 5.64 4.8
Bendras aritmetinis vidurkis 5.965 5.552 5.659 5.726
Kity tobulinimas 5.73 4.4 5.05
Komandinis darbas 6.36 5.4 6.27
Lojalumo siekis 6.18 5 5.98
Mokeéjimas prisitaikyti 6.09 5.6 5.51
Racionalus jtikingjimas 6 5.4 5.34
Saves pateikimas 5.73 4.6 5.07
Sugebéjimas iSdéstyti savo nuomone 6 5.6 5.51
Derybinis lankstumas 6.18 5.2 5.17
Tarpasmeninis supratimas 6.18 5 5.32
Delegavimas 6.36 4.2
Problemos analizé 6 5.4
Bendras aritmetinis vidurkis 6.0736 5.073 5.469 5.538
Bendras vis y kompetencij y
vidurkis 5.914 5.295 5.491 5.566
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11 PRIEDAS
VI TKT I inZinieriy, grupiy ir skyri u vadow turim y kompetenciju palyginamasis rangavimas
pagal suvokiama ju svarba

Inzinieri y, grupi y ir skyri y vadov y turim y kompetencij y palyginamasis
rangavimas pagal suvokiam g jysvarba
Problemos analizeé 6
Delegavimas | ‘ ‘ ‘ 4.2 R 1 6.36
T - i .
arpasmeninis supratimas | ‘ : : = 6.18
Derybinis lankst —L
rybinis lankstumas | : : ‘ 6.18
Sugebéjimas i8déstyti savo nuomone
N 1 e 5.07
Saves pateikimas 1 =Sy 1 5.73
Racionalus itikingii
acionalus jtikingjimas | : ‘ ‘ 6
Mokéjimas prisitaikyti —ééL 6.09
i, T I ! 5 98
Lojalumo siekis ) 6.18
Komandinis darbas = - l66.2376
Kity tobulinimas 5.0 5.73
Teigiamas saves jsivaizdavimas ] 4.8 1 5.64
Saziningumas %‘9
SavarankiSkumas ] L m 528 1 6.27
Kalbos kultdra
N =3 5.51
18vaizda | - 1 6.09
Démesys organizacijos elgesio normoms ir vertybéms g 57%
Bendravimo kultara = 2 l66.2376
- ' ] 6.2
Teigiamas aplinkos vertinimas 09
Strateginis mastymas 2 5.56| 6
Savidvieta/ Erudicija g
i,
Planavimo jgadziai . §
Informacijos naudojimas . qéﬁs 09
Gebéjimas mokytis %
Analitinis m 1 5259
astymas ] — 1 6.27
Savikontrolé | . ‘ ‘ 5_455. 7e
Rezultaty siekimas —5_—|5812 6.2
B T T T
Orientacija | produktyvuma 249 5.91
N 1 e 6.12
NovatoriSkumas | 1 5.91
Lankstumas G5.82
cumes | .95
KruopStumas 291
Atkaklumas L 4 22 22 1 6
Uzsienio patirties Zinojimas ] 5.1 5.82
| .
Produkty, Zinios 556783
Prezentavimo jgudziai L 5;% 573
R | 5.51
Organizaciniai sugebejimai 5.64
Derybu iguciai | 34 1359 1 5.09
Angly kalbos Zinios | : ‘ ‘ 4.91
Darbo kompiuteriu jgtdZiai M 6.2
B I L L 4
18samios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo srityje —ﬂ 5.73
I I I I T T T
0 1 2 3 4 5 6 7
O Turimos grupiy vadovy kompetencijos B Turimos sky riy vadov y kompetencijos O Turimos inzZinieriy kompetencijos
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12 PRIEDAS
Tirt y grupiy ir skyri u vadow turim y kompetenciju koreliacijos rezultatai

1. 2 3
Profesin és [ Asmenin és Asmenin és | Socialin és Profesin és | Socialin és
kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos

5.63 6.48 6.48
6.63 7 7

6.63 6.62 6.62 6.27

6 6.43 6.43 6.55

6.25 6.19 6.19 6.18

5.25 4.95 4.95 5.73

6.25 6.38 6.38 5.73

6.88 6.67 6.67 6.82

6.75 6.51 6.51 6.82

4.88 4.91 4.91 4.27

5.13 6.43 6.43 5.82

4.25 5.29 5.29 4.09

4.75 5.24 5.24 5.45

6.88 6.95 6.95 6.91

5.63 5.86 5.86 6.09

4.25 3.85 3.85 5.82

Koorealiacijos
rezultatai 0.852 0.658
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13 PRIEDAS
VI TKTI KELI U TYRIM U GRUPES INZINIERIAUS PAREIGIN E INSTRUKCIJA

PATVIRTINTA
V] TKTI direktoriaus

isakymu Nr.
(data)

VALSTYBES IMONES TRANSPORTO IR KEW TYRIMO INSTITUTO
KELIU TYRIMU GRURES INZINIERIAUS

PAREIGIN E INSTRUKCIJA NR.

Darbuotojo vardas, pavard 1 lapasis 2

TADAS VAICIULIONIS Personalinis Nr.

|. BENDROJI DALIS
1.Keliy tyrimy grupes inzinieryy skiria pareigoms, sudaro ir nutraukia darbo sutaktuvos
Respublikos darbo kodekso nustatyta tvankenes direktorius.
2.Si pareigyb yra Keliy tyrimy skyriaus sueétyje. Keliy tyrimy grupss inZinierius yra pavaldu
Keliy tyrimy grupes vadovui ir Kely tyrimy skyriaus virSininkui.
3. Kvalifikaciniai reikalavimai:
3.1. tukti aukstji universitetin arba jam prilygirg iSsilavinima;

3.2. iSmanyti Lietuvos Respublikos Konstituicilietuvos Respublikogtatymus, norminius
aktus, techni@ dokumentacy, projektavimo sistemas ir metodus, metodinius dwynaus,
instrukcijas, apskaitir atskaitomyhk;

3.3. tukti darbo organizavimo pagrindus;
3.4. mokti uzsienio kalh (angl-privaloma), dirbti kompiuteriu; vairuoti automobiB, C, E
kategorijos-privalumas)
3.5. zinoti darbo analés bidus, iSradim jdiegimo pagrindus;
3.6. Zinotiimores veiklos strukira, darbo specifik ir pobidi, darbuotaj apmokjimo ir
skatinimo glygas;
3.7. zinoti darbuotaj saug ir sveikat darbe, prieSgaisréis saugos reikalavimus;
3.8. luti iniciatyviam, pareigingam,ikybingam, gebti bendrauti, kelti kvalifikacy.

Il. PAREIGOS
4. Keliy tyrimy grupes inzinierius:
4.1. atlieka valstybigs ir vietires reikSng¢s kely technirg inventorizaciy, matuoja ir analizuoj
kelio dangos konstrukcijos stipruminius, kokybiniugeometrinius parametrus;
4.2. uztikrina, kad rengiami darbaiith auksto techninio lygio, atitigt techninip uzduciy,
standani, darbuotoj saugos ir sveikatos bei gamybos technologijosaatakmus;
4.3. nagrigja ir analizuoja gaunasrtechnirg dokumentacy, ja naudoja tyrimo darbuose;
4.4. diegia priemones gamybai tobulinti ir kompiigeoti;
4.5. dalyvauja seminay pasitarimy, paskait, ekskursiy, parod; organizavimo darbejmones
pasiekimy ir iSleidziamy darly reklamoje;
4.6. rengia informacinmedziag;

S

4.7. nepazeidzianoreés vidaus darbo tvarkos taisykli
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4.8. vykdo kitusimores vadovylss pavedimus, susijusius su Keliyrimy grupes ir jo darbine
veikla.

lll. TEISES

5. Keliy tyrimy grupes inZinierius turi teis:

5.1. nepraéi tyrinéjimo - projektavimo darlp kol néra reikalingy duomen ir technires medziagos
ar neaprobuoti principiniai projektiniai sprendimai

5.2. pateikti savo iSvadas ir pagmus projektagyvendinimui;

5.3. nesutikti su oponapnhuomone ir techniskai apginti atlikprojekt (dark);

5.4. dalyvauti ir pareiksti savo mintis diegiandjekta | gamyfa;

5.5. reikalauti, kad ity vykdomi projektires - simatines dokumentacijos reikalavimai;

5.6. kontroliuoti, kad neliy nukrypstama nuo normupiakty nurodymy, o esanty pazeidimams,
juos taisyti ir pranesti Kalityrimy skyriaus virSininkui;

5.7. kopijuoti dokumentus, jeigu taémra imonés komercig paslaptis;

5.8. naudotigmores archyvine medZziaga, bibliotekos paslaugomis, kotaepniu informaciniu
fondu;

IV. ATSAKOMYBE

6. Keliy tyrimy grupes inzinierius atsako uz:

6.1. ataskaitini duomenm teisingum ir juy pateikimy laiku;

6.2. darbo atitikim standani, technini; salygu, saugos darbe reikalavimams;
6.3. pateiki sprendin teisinguna ir kokybg;

6.4. patikty uzdu@iy paslapties iSsaugojun

6.5. saug darbe, prieSgaisrinsaug.
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14 PRIEDAS

248jmoniy ilgalaikiai konkurenciniai pranasumai

AukSty Paslaugy Kitos Viso
llgalaikis konkurencinis pranasumas technologijy | jmonés | jmonés | (vnt.)
imoneés (vnt.) (vnt.) (vnt.)

Aukstos kokylés prekiy/paslaug gamintojojvaizdis 26 50 9 85
Vartotojy aptarnavimas / techninis palaikymas 23 40 15 78
Prekés Zenklo zinomumas / pastebima pozicija 8 42 21 71
Kvalifikuoti vadybininkai ir inZineriniai-techninia 17 43 5 65
darbuotojai
MaZzi gamybos kastai 17 15 21 53
Finansiniai iStekliai 11 26 14 51
Orientacijaj vartotop / atgalinis rySys / rinkos tyrimai 13 26 9 48
Prelés linijos plotis 11 33 13 a7
Techninis pirmavimas 30 7 9 46
Didelis patenkini klienty skatius 19 22 4 45
Rinkos segmentavimas 7 22 16 45
Prelkés charakteristikos / diferenciacija 12 15 10 37
Nepertraukiamas prekpaslaug atnaujinimas 12 17 6 35
Rinkos dalis 12 14 9 35
Prekybos tarpinink dydis/iSsigstymas 10 11 13 34
Zema kaina / vertingas pakimas 6 20 6 32
Verslo iSmanymas 2 25 4 31
Pionierius/ankstyvas Zaiphs rinkoje 11 11 6 28
Efektyvi lanksti gamyba/adaptavimasis prie klieporeikiy 4 17 4 25
Efektyvus pardavimo personalas 10 4 23
Bendri marketingggudziai 7 7 23
Bendra vizija/kulira 5 13 4 2
Strateginiai tikslai 6 9 22
Zinoma,jtakinga motinig kompanija 7 7 6 20
Vieta 0 10 10 20
Efektyvi reklamaivaizdis 5 6 6 17
Imlumasl/iniciatyva 3 3 5 11
Geras veiksm koordinavimas 3 2 5 10
Tyrimai ir vystymas 8 2 0 10
Trumpalaikis planavimas 2 1 5
Geri santykiai su paskirstymo kanalo dalyviais 2 4 1 7
Kiti 6 20 5 31
Viso konkurenciniy pranasumy 315 539 281 1135
Imoniy skai¢ius 68 113 67 248
Vidutinis konkurencini y pranaSumy vienoje imonéje 4,63 4,77 4,19 4,58
skai¢ius

Saltinis: AAKER, D.A. Managing Assets and Skillshd Key To A Sustainable Competitive Advantage. fGalia
Management Review, 31, 2, 1989.
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