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IVADAS

Labai ilgai technika ir technologija buvo laikoma pagrindiniu darbo nasumo didinimo veiksniu. Be
abejo, aukstas technikos lygis ir toliau lieka vienas svarbiausiy organizacijos veiklos efektyvuma
uztikrinanciy elementy. Taciau techninis veiklos veiksnys tampa vis labiau priklausomas nuo personalo,
nuo jo nuostaty, idéjy, doroviniy jsitikinimy ir panasiy dalyky.

Igyvendinti savo uzsibréztus tikslus organizacija gali tik turédama tam reikalingus Zmones, taip
vadinamus darbo iSteklius. Pastaruoju metu vis didesnj vaidmenj organizacijoje vaidina Zzmogus. Kasdien
did¢ja zmogaus jtaka organizacijos veiklos rezultatams, o organizacijos vadovui svarbu mokéti valdyti
savo turima personala, tam, kad galéty pasiekti uzsibrézty organizacijos tiksly. Siandien daug pazangiy
organizacijy kuria specialius kompetencijy modelius, kurie yra puiki priemoné kryptingai ugdyti
darbuotojus siekiant ilgalaikiy organizacijos tiksly. Kompetentingi ir atsidave darbuotojai daznai yra
pagrindinai jvairiy organizacijy sékmés garantai.

Kompetencijos negalima jsigyti, kaip tradicinés kvalifikacijos ar diplomo, ji tarsi asmens intelektiné
nuosavybé, kuri susijusi su tam tikro asmens protiniais sugeb¢jimais, bei tam tikra Zmogaus saviraiskos
forma, kuri turi biiti nuolat tobulinama, o darbuotojy kompetencijy ugdymas ir vystymas organizacijoje
yra aktuali §ios dienos problema.

Temos aktualumas. Siais laikais bendras issivystymo lygis, technikos ir technologijy pasiekimy
prieinamumas yra toks aukstas, kad vien jy saskaita laiméti konkurencingje rinkos kovoje nejmanoma.
Reikalingi daug labiau perspektyvis ir efektyviis resursai, kokiais gali biiti tik Zmogus, su jo kiirybiniais ir
fiziniais potencialais, galinCiais atgaminti ne tik savo jéga, bet ir vystymasi. Personalas yra akcentuojamas
kaip vienas svarbiausiy organizacijos elementy, nuo kurio priklauso sékmingas organizacijos
funkcionavimas.

Tema yra aktuali, nes dazniausiai statutiniy organizacijy kasdienéje veikloje kalbama tik apie
profesinj ir kvalifikacinj tobulinima, taciau visiS$kai neuzsimenama apie kompetencija, kas yra labai svarbu
siekiant organizacijos veiklos efektyvumo. Kiekvienai naujai problemai spresti reikalinga atitinkama
darbuotojy kompetencija. Kompetencija — tai ne tik konkreciai problemai spresti reikalingos zinios, tai ir
mokéjimas pasinaudoti kity organizacijy, specialisty ziniomis, t.y. ne tik vidiniais, bet ir iSoriniais
kompetencijos Saltiniais. Personalo, kompetencijos valdymas ir ugdymas turéty biiti nenutrukstamas ir
tapti vienu pagrindiniy organizacijos krypciy.

Kompetencija — tai visuma ziniy, mokéjimo ir elgsenos, kurig asmuo naudoja atlikdamas tam tikra

uzduotj (Vengrieng¢, 2006); kiti teigia kompetencijg esant reiSkiniy ar klausimy sritimi, visuma kurio nors



organo arba pareigiino teisiy ir pareigy (internetinis zodziy zodynas); treti kompetencija apibrézia kaip
sugeb¢jima, t.y. rinkinj susijusiy, bet skirtingy elgsenos i§Saukiamy grupés tiksly (Boyatzis, 2009).

Siuolaikingje Ziniy ir informacijos visuomenéje kinta ir veikla tampa vis sudétingesné, o priimami
sprendimai neretai turi didele reikSme ne tik organizacijos nariams, bet ir iSorinei organizacijos aplinkai.
Taigi reikalavimai dirbanciyjy kompetencijai, anot Vasiliauskienés ir kt. (2005), taip pat did¢ja ir, kas
ypac¢ problematiska, nuolat kinta. IS darbuotojo reikalaujama nuolat tobuléti: plésti ir gilinti Zinias, ugdyti
jgudzius ir remtis darbo bei asmeninémis vertybémis. Todé¢l labai svarbu, kad organizacija sudaryty
salygas ir patys darbuotojai blity motyvuoti jsitraukti i nuolatinio mokymosi procesg. Tai skatina ne tik
kintanti visuomen¢, bet ir Lietuvos politinis, ekonominis, socialinis kontekstas, kuris rodo, kad
darbuotojams tenka dirbti su skirtingy rasiy, tautybés, amziaus, lyties ir orientacijos zmonémis, o Lietuvai
stengiantis tapti lygiaverte ES nare, organizacijos bei jy darbuotojai susiduria su europiniais
kompetencijos reikalavimais bei standartais.

Problema: kaip iSugdyti organizacijos X personalui biitinas kompetencijas?

Tyrimo tikslas:

iSsiaiskinti X organizacijos darbuotojy gebéjimus (kompetencijas) idealios ir realios pareigybés

atveju ir numatyti kompetencijy vystymo galimybes.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti holisting kompetencija, kompetencijos zodynus ir modelius.

2. Atskleisti X organizacijos darbuotojy saves vertinimg siekiant identifikuoti stiprigsias ir

silpngsias savybes, gebéjimus; pozilr] i jy vystyma, reikSme.
3. Atskleisti X organizacijos darbuotojy geb¢jimy (kompetencijy) vystymo ir tobulinimo
galimybes, bei pateikti pasitilymus.

Tyrimo objektas — organizacijos X darbuotojy geb¢jimai (kompetencijos), vystymo galimybeés.

Metodai: mokslinés literattiros analizé, lyginamoji analizé, anketiné apklausa, interviu, statisting
duomeny analizé.

Darbas sudarytas i§ 3 skyriy. Pirmame skyriuje teoriSkai analizuojamas skirtingas pozilris ]
kompetencijg, nagrinéjami kompetencijos zodynai bei modeliai. Antrame skyriuje nagrin¢jama
kompetencijos vystymo/ugdymo galimybés praktingje veikloje. TreCiame skyriuje pateikiami
organizacijos X darbuotojy kompetencijy tyrimo rezultatai..

Darbg sudaro 86 puslapiai ir 4 priedai. Darbe pateikta 7 lentelés ir 24 paveikslai.



1. KOMPETENCIJA, JOS ZODYNAI IR MODELIAI

1.1 Kompetencija holistiniu poZituriu

Labai daug autoriy kompetencija apibrézia skirtingai. Nagriné¢jant kompetencija, pirmiausia svarbu
susitarti dél jos sampratos.

Kompetencija ir patirtis yra vertinami kaip vienas vertingiausiy individo, organizacijos ar
visuomenegs resursy (Paloniemi, 2007).

Kompetencija (lot. competentia — priklausomybé pagal teise) - klausimy ar reiSkiniy sritis, su kuria
kas gerai susipazings; visuma kurio nors organo arba pareiglino teisiy ir pareigy, nustatyty to organo
statuto ar nuostaty (internetinis tarptautiniy zodziy zodynas). Anot Vengrienés (2006), kompetencija — tai
visuma Ziniy, mokejimo ir elgsenos, kurig personalas panaudoja teikdamas paslauga. Tai sugebéjimas rasti
tinkamus sprendimus susiklos¢iusioje situacijoje, kuri daznai jvairuoja ir kinta. Tod¢l kompetencija
neapsiriboja vien tik specifinémis Ziniomis. Jos nepadengia kvalifikacijos liudijimai, nors kompetencija
apima ir tai.

Boyatzis (2009) apibrézia kompetencija " kaip sugebé€jimg arba gal€jimg. Tai yra rinkinys susijusiy,
bet skirtingy elgsenos iSSaukiamy grupés pagrindiniy sumanymy, kuriuos mes vadiname "tikslu".
Kompetencija gali biiti suprantama platesne sgvoka nei Zinios, jgidziai ir geb¢jimai, ji apima motyvus,
bruozus, savivoka, ir yra susijes su atlikimu. Kompetencija (angl. competence), skirtingai nuo
kompetencijos (angl. competency), kuri yra nukreipta j asmenj, rodo ankstesnj organizacinj lygj.

Kalargyrou ir Woods (2011), teigia, kad literatura atskleidzia tris skirtingas perspektyvas
kompetencijy teorijoje: kompetencijos kaip individualios savybés; kompetencijos kaip organizacijos
charakteristikos; ir kompetencijos sgvoka kaip palengvinantis jrankis ir rySys tarp §vietimo ir darbo rinkos.
Dominuojantis pozitris akcentuoja kompetencijy gebéjima ugdytis (angl. trainability) ir galimg indélj
plétojant jy darbo vietas. Daugiau tradicinis poziiiris pabrézia biidingas kompetencijy savybes, kur
emocijos, poziiiris ir pazinimas kyla i§ jgimty gabumy ir todé¢l jo negalima iSmokti.

Tyréjas McClelland, anot Kalargyrou ir Woods (2011), buvo kredituojamas pradéti reikSmingy
kompetencijy studijas. Gal nepalikt tokiy darbe per briiksnel;? Nuo tada, daugelis mokslininky, jskaitant
Boyatzis, Spencer ir Spencer ir kiti taiké kompetencijy moksla organizaciniams rezultatams.

Pagal Dessler (2001), darbo kompetencijos yra matomas ir iSmatuojamas elgesys, kuris palengvina
1gtudziy identifikavima, kuriy reikia darbuotojams tam, kad biiti efektyviais tam tikroje pozicijoje.

Anot, Sudnicko (2009), kompetencija (angl. competence, competency) ir kompetencijos (angl.

competencies) daznai minimi ir placiai naudojami zodziai, bet jie yra naudojami skirtingomis reikSmémis.
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Sudnickas savo straipsnyje naudoja Spencer ir Spencer kompetencijos apibrézima, kurie kompetencija
apibiidina kaip "individualias pagrindines (esmines) savybes, kurios susijusios su apibrézty kriterijy

veiksmingu ir / arba geresniu atlikimu darbe ar situacijoje "; taip pat pateikti Lucia ir Lepsinger
kompetencijos apibiidinimai: " susijusiy ziniy, jgidziy ir pozitriy rinkinys (grupé), kurj veikia didziaja
dalimi darbe (vaidmuo ar atsakomybé), kuris siejasi su darbo atlikimu, kuris gali biiti matuojamas gerai
pripaZintais standartais, ir kuris gali biiti pagerintas per mokymg ir tobulinima".

Lustri, Miura ir Takahashi (2007) nagrinéjo jvairiy autoriy diskusijas apie kompetencijas.

Straipsnyje teigiama, kad kompetencijos yra asmens savybés, kurios skatina aukstesnio lygio atlikima.
Tos savybés, tai gabumai (natiiralus talentas, tobulinimosi imlumas), geb¢jimai (praktinis talento
pritaikymas) ir zinios (reikalinga biitina informacija uzdaviniy sprendimui); taip pat teigiama, kad
,kombinuotos zZinios yra kompetencijos esmé*. I$skiriami keturi kompetencijy elementy rinkiniai, kurie
laikomi neatskiriamais nuo individo asmenybés: zinios (teorinés, aplinkos ir procediiros zinios), patirtis
(susidaro i$ patirties (zZinojimo kaip atlikti procediirg), empirinés ir kognityvinés patirties)), gabumai
(elgsenos kompetencijos, tokios kaip lankstumas, aktyvumas, gebéjimas palaikyti tarpusavio santykius ir
kt.), psichologiniai ir fiziologiniai resursai (sugebeti kontroliuoti emocijas, kurios gali atsirasti rizikuojant,
ar atsiradus klititims arba turéti pranaSumg ir pagalbg sprendziant problemas).
Pagrindiniy kompetencijy analizeé, anot Sudnicko (2009), yra atlickama organizaciniu lygmeniu ir siiloma
keturiy klausimy sistema pagrindinéms organizacinéms kompetencijoms jvertinti: Ar organizacija turi
konkurencinj pranaSuma? Kokio masto (apimties) atlikimas yra priskiriamas tiems konkurencingiems
gebéjimams? Kur tie gebéjimai pasiskirsto (yra)? Kaip konkreciai veikia (funkcionuoja) pagrindinés
(esminés) kompetencijos? Ar konkurentas turi esminiy kompetencijy, ir kiek jy turi (kurias jas turi)?

Profesinés kompetencijos ir kvalifikacijos savokos literatiiroje apibréziamos jvairiai (Ellstrom,
1997). Vieny nuomone kompetencija yra apibiidinama kaip darbuotojo bruozas (savybe¢), kuris yra
zmogiskojo kapitalo ar zmogiskyjy resursy pozymis, kuris gali biiti vertinamas kaip efektyvumas. Kity
nuomone, kompetencija apibuidinama kaip reikalavimas (biitina salyga) tam tikrai darbo klasei.

Iles (1993) teigimu "kompetencija" (angl. competence) yra susijusi ne su pagrindinémis
charakteristikomis ir elgesiu, kurios paremtos auks$€iausiais valdymo efektyvumais, bet su rezultaty
standartais specifinése funkcijose. Sis poziiiris yra susijes su skirtingomis metodikomis, funkcine analize,
ir  uzduotis orientuotomis metodikomis, o ne j asmens orientuotg elgseng, kaip McBer‘o modelyje

Amzius, kuriame mokymasis visg gyvenimg tampa biitinybe, vadovavimasis nauja mokymosi
paradigma ir europiniy dimensijy taikymas Svietime, salygoja bendryjy kompetencijy plétojimo

aktualuma. Lepaités ir Kliminsko (2003) teigimu, tiriant daugeli profesinés veiklos elementy iSryskejo,
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kad kai kurie geb¢jimai bendri daugumai profesijy. Tokie gebéjimai gali biiti transformuojami i§ vienos
profesinés veiklos j kitg. Toks gebéjimy transformavimasis } skirtingas profesines sritis ir veiklas sietinas
su bendryjy kompetencijy koncepcija.

Kompetencijos terminas naudojamas kalbant apie potencialius individualius (ar kolektyvinius)
gebéjimus (kompetencija) s¢kmingai valdyti situacija ar uZbaigti uzduotj arba darba. Sie gebéjimai
(kompetencija) gali biiti apibréziami tokiais terminais:

» suvokimo motoriniai jgiidziai (sumanumas, gabumas);

» kognityviniai veiksniai (angl. factors) (skirtingy tipy zinios ir intelektualiniai jgiidziai);

» emociniai veiksniai (pazilros, vertybés, motyvacija);

» asmeninés savybeés (komunikabilumas ir bendradarbiavimo (angl. co-operative) jgiidziai);

» socialiniai jgudziai (bendravimo ir bendradarbiavimo jgiidziai) (Ellstrom, 1997).
Vadinasi pagal §iuos apibréZimus profesiné kompetencija yra (vadinama):

» rySys tarp individualiy sugebéjimy ir biitiny reikalavimy situacijose arba uzduotyse;

» 7zinios ir intelektualiniai jgidziai (logika), taip pat ne kognityviniai veiksniai (motyvacija,

pasitikéjimas);

» sugebéjimas, kuris yra funkcijy kompleksas penkiose auks¢iau minétose komponenty klasése.
Skirtumas tarp profesinés kompetencijos sagvoky aiSkinama 1 pavyzdyje.

Ellstrom (1997) i$skiria tris skirtingas profesinés kompetencijos reikSmes:

» kompetencija kaip individualus bruozas;

» kompetencija kaip biitina salyga darbe;

» realizuojama kompetencija (angl. Competence-in-use).

Formali (oficiali) kompetencija Pareigybiu reikalaujama kompetencija

S /

Realizuojama kompetencija

(angl. Competence-in-use)

PN

Tikroji (angl. actual) kompetencija Darbe reikalaujama kompetencija

1 pav. Skirtingos profesinés kompetencijos reik§més
Saltinis: (Ellstrom,1997)
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Pirmas pozitris aiSkina, kad kompetencija yra individualus bruozas, t.y. zmogiskasis resursas ar
zmogiskasis kapitalas, kurj darbuotojas panaudoja dirbdamas. Pagal §j pozitirj galima iSskirti skirtumus
tarp:

» formalios (oficialios) kompetencijos;
» tikrosios (angl. actual) kompetencijos, sékmingai valdanéios reikiamg situacijg ar
uzbaigiancios tam tikrg uzduotj.

Remiantis antru poziiiriu, profesiné kompetencija — tai biitini reikalavimai darbe.

Koncentruotis ] reikalavimus butinus darbui atlikti yra svarbu dél oficialiy kompetencijos
reikalavimy (verbuojant naujus darbuotojus ar nustatant alga) bei dél kompetencijy i§ tikryjy reikalingy
(net gi butiny) darbe.

Zinoma, oficialis kompetencijos reikalavimai labai panasis j tikrosios kompetencijos reikalavimus
darbe. Taciau Sis atitikimas gali i$siskirti d¢l sekanciy veiksniy: oficialiis kompetencijos reikalavimai yra
veikiami kvalifikuoty Zmoniy iSorinéje ar vidingje darbo paklausos rinkoje; be to tikrieji reikalavimai gali
biiti visiSkai nezinomi.

Trecias poziiiris realizuojama kompetencija (angl. competence-in-use) pabrézia, kad kompetencija
néra nei individualaus darbuotojo savybeé, nei biitinumas darbe. Jis akcentuoja saveika tarp individo ir
darbo, ir kompetencijos, kuri yra i8 tikryjy darbuotojo realizuojama atliekant darba.

Savoka realizavimo kompetencija 1S dalies yra jtakojama kompetencijos, kuria darbuotojas
pasinaudos savo darbe (patyrimas, pasitik€¢jimas, savarankiSkumas, dalyvavimas sprendimuose), taip pat
itakojama griztamojo rySio ir i§ dalies darbo charakteristikos. Realizuojama kompetencija gali buti
matoma kaip dinamiSkas veiksniy tarpininkavimas tarp potencialiy individo gebéjimy ir darbo
reikalavimy.

Kompetencijos taikymas savo darbe yra akivaizdus racionalios strategijos siekimas (vykdymas).
Dominuojantys asmenys darbe (vadybininkai ir skirtingy lygiy atstovai) bando pertvarkyti darbo turinj ir
darbo organizavimg tam, kad palengvinty did¢jant] darbuotojy bendradarbiavima planuojant, analizuojant,
jvertinant ir tobulinant darba. Antra, tai profesinio mokymo ir ugdymo ir zmogiSkyjy resursy vystymo
sistema, skatinanti asmenj veikti daugiau. Tai btidas, kurio svarbiausia uzduotis yra ne tik prisitaikyti prie
esamy ar numatomy kompetencijos poreikiy pasikeitimy, bet ir ugdyti personala, kas jgalina darbuotoja
uzsiimti darbo vystymu (plétra), atnaujinimu ir nenutriikstamu tobulinimu darbo vietoje.

Profesiné kompetencija, anot Ellstrom (1997), yra apibuidinama ir vertinama lyginant sékmingai

atlikta uzduotj, kuri asmeniui yra nei numatyta, nei laukta.
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Darbe reikalaujama, kad zmonés sugebéty save valdyti, ir jie taip pat numato ir reikalauja Siy
gebéjimy lavinimo. Taigi, Siuo poziiiriu asmeniné kompetencija apibréziama kaip gebéjimas apgalvoti ir
elgtis (darbo) aplinkoje ir kartu tapti tokiu, koks turi buti.

Tyréjas Ellstrom (1997) 1 lentel¢je pateikia du skirtingus pozitrius | kompetencijg. Nors ir
kognityvinis-racionalus pozitris turi pagrindg pazinimo moksluose ir pazinimo psichologijoje, intuityvus-
konteksto poziiiris priklauso labiau humanistinei tyrinéjimy tradicijai.

Kompetencijos vystymo sgavoka reiskia nepertraukiamus bandymus darbe kasdien ir naujoviska

darbuotojy veikla. Praktikoje §is biidas nenutriikstamai naudojamas tiek rutininio, tiek nekasdieninio

darbo rémuose taip pat gerai, kaip tarp aiSkiai apibrézty, pasikartojanciy uzduociy.

1 lentelé. Kompetencijos ir darbo aspektai kognityvinio-racionalaus ir intuityvaus-konteksto

poZiiiriy plotméje

Poziariai

Aspektai

Kognityvus-racionalus

Intuityvus-konteksto

UZduoties/situacijos tipas

Gerai apibréztas

NeapibréZztas, sudétingas

Informacijos apdorojimas

Analitinis

Intuityvus

Veiksmy modelis

Techninis-instrumentinis
Atskyrimas tarp planavimo ir
veiksmy, virtualus problemos

sprendimas (mintyse)

Saveikaujantis-konteksto
Saveika tarp planavimo ir veiksmy,
problemy sprendimas atliekant

veiksmus priimant konkrecius

sprendimus
Zinios Teorinés/deklaratyvios Praktinés/pagrjstos bandymais
Aiskios Numanomos
Bendravimas/veiksmai Ne asmeninis dialogas Asmeninis

Mokymo modelis

Formalus mokymas ir

ugdymas, instrukcijos

Neformalus mokymas kasdien

praktikoje, mokymasis i§ situacijy

Saltinis: Ellstrom, 1997

Intuityvaus - konteksto poziiirio teigiami rezultatai yra patyre darbuotojai ir darbas mazesnés
jtampos aplinkoje, taCiau gali buti ir neigiamy apraiSky, pvz., sudétingos kompleksinés situacijos,
nenuoseklus valdymas ir problemy nesupratimas.

Kognityvinio - racionalaus pozilirio rezultatai taip pat gali bati ir teigiami, ir neigiami. Teigiami

rezultatai yra esantis labiau struktiirinis valdymas, aiSkiai apibréztos uzduotys, kurios gali biti labiau



14

analizuojamos jy detalése; netiesiogiai dalyvaujanc¢iy asmeny pagristuose sprendimuose reikSmingumas.
Neigiami rezultatai yra maziau patyre darbuotojai, naudojimasis abstrak¢ia informacija.

Taigi, kad darbas biity tobulinamas/vystomas geriausia derinti abu pozilrius kartu. Pokyciai,
orientuoti | zmogaus kompetencija, turbiit geriausiai charakterizuojami kaip individualiis gebéjimai
esantys tarp teoriniy-analitiniy ir patirtimi pagrjsty, ar kaip sintezé tarp Siy dviejy kompetencijy grupiy.
Dauguma atvejy tai pavykty darbo grupéms, kurios susideda i§ asmeny turinCiy skirtingas kompetencijas
ir patirtj.

Raktiniy kvalifikacijy koncepcijoje remiamasi asmenybés teorijomis ir Zmogaus veiklos gebé&jimais,
dalomais j dalyking ir intelektine, socialing (geb¢jimas bendrauti, spresti konfliktus) ir asmening (zmogaus
nuostatos, charakterio savybés, orientacijos) kompetencijas. Lepaité ir Kliminskas (2003) geb¢jimus
skirsto j:

1) pagrindinius geb&jimus — pagrindinéje mokykloje igyti skaitymo, raS§ymo, klausymo, kalbé¢jimo
bei matematikos gebéjimai;

2) bendruosius gebéjimus — komunikavimo, matematinio raStingumo, informacinés technologijos,
asmeniniy geb¢jimy, problemy sprendimo, uzsienio kalby. Tai kompetencijy kompleksas,
sudarantis bet kokios srities efektyvios veiklos pagrinda. Sios bendrosios kompetencijos toliau
plétojamos vidurinése, profesinése mokyklose;

3) profesinius gebéjimus — tai bendryjy gebéjimy ir konkreciai profesijai reikalingy kity, t.y.
profesiniy (specialiyjy), gebéjimy visuma.

Be pagrindiniy gebéjimy igyty dar mokykloje sunku buty plétoti bendruosius gebe¢jimus
(kompetencijas) tolesniame gyvenime.

Besikeiciancios technologijos, nauji gamybos procesai, padidéjusi konkurencija pasaulinéje rinkoje
ir darbo metody keitimas reikalauja, kad Zmonés sugebéty dirbti lanksciai ir savarankiskai jvairiose
profesinése srityse. [vairiose pasaulio Salyse atlikti tyrimai atkleidé, kad bendrosios kompetencijos — tai
esminiai dalykai, kuriuos turi jgyti Zzmonés, rengdamiesi dirbti. Nors konkrecios Salies Svietimo sistema
gali skirtingai realizuoti bendryjy kompetencijy plétojimg ugdymo procese, nes skiriasi profesinés veiklos
salygos, taCiau Europos Salims vienijantis ir didéjant Zmoniy mobilumui, pleciantis informaciniy
komunikaciniy technologijy taikymui visose veiklos srityse, did¢ja poreikis plétoti tokias pacias
bendrasias kompetencijas: informacinj raStinguma, uZzsienio kalby mokéjima, komunikabiluma,
asmeninius gebéjimus ir kt. bei mokytis per visg gyvenimg. Todél, anot Lepaités ir Kliminsko (2003),
bendryjy kompetencijy plétojimo salygos gali biiti nusakomos iSrySkintomis savybémis:

e pritaikomumas (dirbant jvairaus pobiidzio organizacijose);
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e testinumas (jas galima plétoti visg gyvenima);

¢ lankstumas (reikalingy kompetencijy plétojimas);

e prieinamumas (salygy jas jgyti visiems sudarymas);

e perkeliamumas (pritaikymas naujoms veiklos sglygoms).

Tyréjas Varca (2004) bankingje sistemoje nagrinéjo jvairius jgiudzius ir geb¢jimus, tokius kaip:
zoding iSraiSka, matematinj raStinguma, streso toleravima, planinguma, socialinj jautruma, elgsenos
lankstumg, smulkmeniskuma, atmintj, dedukcinj (logini) mastyma, pasiprieSinimg skubotiems
sprendimams, nusivylimo toleravimg, informacijos tvarkymg, klausymosi jgidzius ir kt. Visos
kompetencijos, sugrupuotos j keturias dimensijas:

1) pazintines (kognityvines);
2) tarpasmenines;

3) saves valdymo;

4) technines.

Tarpasmeninius ir savitvardos jgiidZius asmuo turi ,,savyje®. Savitvarda ar susivaldymas garantuoja
darbo sékme.

Australijoje naudojamas “kompetencijos modelis®, kuriame anot Chapman ir Lovell (2006), jgtidziy
jgijimas yra pagrindiné kompetencijos sudedamoji dalis. Kognityviniai (pazintiniai) geb¢jimai apima
bendrai intelekta. Fiziniai jglidziai apima jéga, iStverminguma, lankstumg ir mikluma. Jgtidziai gali biiti
ugdomi jvairiais budais. Vieniems geb¢jimas ugdyti reikia daug sudétingy mokymo procesy, kitiems gi
priesingai - nereikia sudétingy mokymo procesy (pvz., spausdinimas kompiuteriu).

Vasiliauskiené, Stanikiiniené ir Lipinskiené (2005) teigia, kad Siuolaikiniame veiklos pasaulyje
keliami reikalavimai darbuotojy kompetencijai ypatingg reikSme suteikia bendryjy kompetencijy arba
perkeliamyjy gebéjimy (bendradarbiavimo, darbo grupéje/komandoje, konflikty sprendimo, informacinio
raStingumo, kritinio mastymo, problemy sprendimo, komunikaciniy ir pan.) vystymui bei asmenybés
savybéms (sgziningumas, savarankiSkumas, iniciatyvumas ir pan.). Bendrosios kompetencijos daugeliu
atvejy svarbumo poziiiriu vertinamos labiau uz profesinius gebéjimus.

Anot Drejer (2000) organizacijos konkurencingumas priklauso nuo kompetencijos. Autorius teigia,
kad butina Zvelgti i kompetencijos vystyma kaip | tgstinj pagrindg visose organizacijose, nes kompetencija

turblit yra geriausia — i§ daugelio sgvoky, tinkanc¢iy paaiskinti organizacijos konkurencingumui.
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Unland ir Kleiner (1996) teigimu, kompetencijas ugdyti reikia nuolat, nes jei kompetencijos néra

ugdomos ir naudojamos - zinios uzsimirsta, iSnyksta. Autoriai teigia, kad svarbiausi resursai ir gebéjimai

yra tie, kurie yra sunkiausiai atkartojami ir yra labai reikSmingi suprantant vartotoja.

Panasiai teigia ir tyréjai Bergenhenegouwen ir Mooijman (1997), jie sako, kad realus potencialas

organizacijoje yra unikalus verslo ir zmogiskyjy jgiidziy derinys, tai yra tai, ka sunku nukopijuoti

konkurentui, nes tai yra labai specifiSka ir savita.

Pasak Hafeez ir Essmail (2007), asmeniné¢ kompetencija yra jgiidziy rinkinys, kurj asmuo turi tam,

kad sugebéty atlikti specifinj darba.

Bagdoniené ir Hopeniené (2004) paslaugy vadyboje isskiria keletq kompetencijos sudedamyjy

daliy:
1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8

techniné kompetencija — tai profesiniy—technologiniy Ziniy ir bazinio amato jgidziy visuma. Si
kompetencija apima technologijq, teise, valdymq, finansus, informatikq;

bendravimo kompetencija — tai mokéjimas uzmegzti ir palaikyti santykius su klientais,
iSklausyti, prisitaikyti prie jvairiy charakteriy;

darbo organizavimo kompetencija apima mokéjimg planuoti, koordinuoti savo darbg, isskirti
svarbiausius ir Salutinius proceso ir veiklos momentus;

strateginé kompetencija — tai sugebéjimas jvertinti savo veiklos priklausomybe nuo kity
proceso dalyviy siekiant tikslo. Si kompetencija apima mokéjimq veikti kartu su klientais,
pavaldiniais, medziagy tiekéjais, bendradarbiais, vadovais, virsininkais. Pasirinkti tinkamg
bendravimo budg, isnaudoti manevro laisve, mokéti derétis, kooperuotis, jtraukti j veiklg,
paveikti pasirinkimo variantq.

vadybiné kompetencija arba mokéjimas jtraukti j veiklg kitus Zmones ir nukreipti jy veiklg tam
tikra kryptim. Tai reiskia sutelkti Zmones, valdyti konfliktus ir stresus, iSklausyti, organizuoti
darbus pageidaujamu biidu, skatinti kity sugebéjimus.

aplinkos pazinimo kompetencija arba kliento aplinkos suvokimas. Cia jeina klientiiros sudéties,
kultitros, veiklos struktiiros bei procediiry ir panasiai pazZinimas. Ypac tai aktualu jmonéms
aptarnaujancioms labai skirtingus klientus.

pedagoginé kompetencija arba mokéjimas klientui paaiskinti, atskleisti veiklos prasme, esme.
Tai ypac aktualu personalui, kuris dirba tiesiogiai su klientu, kontakto personalui.

pazinimo ir mokymosi kompetencija. Tai gebéjimas nuolat mokytis paciam, plésti savo
sugebéjimus. Si savybé labai svarbi permainy metu, kai keiciama pasiilos struktira ar

technologija ir darbuotojams tenka keisti savo veiklos profilj prisitaikant prie permainy.
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9) bendroji kultira apima gebéjimq atsiskleisti ir lygiais pagrindais bendrauti su jvairaus
issilavinimo bei kultiiros klientais. Bendrgjq kultirg formuoja viskas: nuo meno iki
ekonomikos, nuo asmens higienos iki mandagumo taisykliy.

Kompetencijy centre susikaupusios bazinés kompetencijos. Tai bendravimo, pazinimo bei
mokymosi, kliento (vartotojo) aplinkos pazinimo, strateginé, pedagoginé ir bendrosios kultiiros
kompetencijos. Sios centrinés kompetencijos lemia, kaip bus panaudotos profesinés techninés Zinios.

Anot Vengrienés (2006), sckminga jmonés veikla remiasi dviem personalo kompetencijos asimis:

e santykiy ir elgsenos;

e profesiniy techniniy ziniy ir darbo organizavimo iSmanymu.

Zydzianaité (2003) teigia, kad darbuotojo kompetencijos taikymas komandiniame darbe reiskia, jog
komandinis darbas tampa kompetencijos (ir kompetencijy) realizavimo kontekstu, t.y. sudétiniu
kompetencijos elementu. Kai kalbama apie darba/veikla, vietoje bendrinio kompetencijos termino
vartotinas profesinés kompetencijos terminas, apjungiantis darbuotojo kvalifikacija, asmenybés bruozus ir
gebéjimus, kurie pasireiskia komandinio darbo kontekste. Pastarieji elementai, integruojami su kity nariy
turimomis kompetencijomis ir komandinio darbo ,raktinémis“ kompetencijomis, lemia ] tikslus ir
uzdavinius orientuoty komandinio darbo kompetencijy veiksminguma.

Lekaviciené (2002) teigia, kad socialiné kompetencija dazniausiai tapatinama su turimais socialiniais
jgtdziais, kurie garantuoja socialiniy situacijy ,,vairavimo kokybe* ir todél daro didziulj poveikj Zzmogaus
asmeniniam gyvenimui, profesinei karjerai, psichinei sveikatai. ISskiriami tokie socialiniai jgiidZiai
biidingi socialiai kompetentingam Zmogui:

» gebéjimas atsisakyti;

reaguoti  kritika;

reikalauti pakeisti netinkama elgesj;
i8reiksti prieStaravimus;

neleisti nutraukti kalbanciojo;
atsiprasyti;

pripazinti silpnybes;

nutraukti nepageidautinus kontaktus;
priimti komplimentus;

reaguoti j bandymus kontaktuoti;

pradéti pokalby;

V V. V V V V V V V VYV V

palaikyti pokalbj;
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baigti pokalbj;
organizuoti (parengti) norimus kontaktus;

paprasyti paslaugos;

YV V V VY

sakyti komplimentus;
» atvirai reiksti jausmus (Lekavi¢iené 2001; 2002).

Priimdamas j darba naujg zmogy, darbdavys daznai iesko tokio darbuotojo, kuris biity ne tik savo
srities profesionalas, bet ir tikty tam darbui, biity asmenybe, pvz., biity aktyvus, veiklus, mokéty bendrauti,
nekonfliktuoty ir t.t., taigi visapusiskai kompetentingas.

Apibendrinant galime teigti, kad kompetencija - tai visuma Ziniy, jgidziy, elgsenos, kurig asmuo
panaudoja ne tik kasdieniame darbe, sugeba pats spresti problemas,bet ir veikti tam tikrose nenumatytose

situacijose.

1.2. Kompetencijos Zodynai, modeliai

1.2.1 Kompetencijos Zodynai

Sudnicko (2009) teigimu tyréjas Boyatzis, analizuodamas kompetencijy vertinimo rezultatus,
pastebéjo, kad puikiis organizacijos rezultatai buvo pasiekti vadovy su tuo paciu kompetencijy rinkiniu.
Tai buvo paskata sukurti vadinamus kompetencijy Zodynus. Sie Zodynai yra suskirstyti j 3-6 skirtingas
grupes, arba gebéjimy (kompetencijy) grupes, kurios apima nuo dviejy iki penkiy skirtingy kompetencijy.
Pavyzdziui, Boyatzis pristato tris gebéjimy (kompetencijy) diferencijavimo grupes: pazintinés
(kognityvinés) kompetencijos (sisteminis mastymas ar modeliy pripazinimas), emocinio intelekto
kompetencijos (savegs pazinimo, saves valdymo) ir socialinio intelekto (empatija, komandinis darbas,
tarpusavio santykiy valdymas). Kiekviena kompetencija yra trumpai aprasyta, o be to, ji apima nuo trijy
iki SeSiy elgesio rodikliy, kurie apibiidina jvairius elgesio modelius, kuriuose kompetencija yra jrodyta.
Kai kurios kompetencijos turi keleta matmeny (skaliy). Kiekviena kompetencijos skalé yra riiSiuojama
pagal kompetencijos ekspresijos lygi. Numeracija, prasideda nuo 0 ir atspindi maZiausig (silpniausig) arba
neutraly kompetencijos pasireiskima. Kuo stipresné kompetencijos iSraiSka, tuo didesnis skaicius.

Kai kurios vieSojo sektoriaus institucijos naudoja kompetencijy Zodynus sudarytus pagal savo

poreikius.
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2 lenteléje struktiirizuotai pateikiama keletas kompetencijy zodyny su pagrindiniais jgudziy ir

gebéjimy rinkiniais.

2 lentelé. Kompetenciju Zodynai ir kompetencijos

Zodynas

Kompetencijos

Elektroniniy knyguy bibliotekoje
pateikiamas asmeniniy

kompetencijy Zodynas

Smulkmeniskumas, treniravimas (-sis) (angl. Coaching), Zodiniai
bendravimo jgiidziai, raSytiniai bendravimo jgiidziai, nuolatinis orientacijos
tobulinimas (angl. Continuous Improvement Orientation), kiirybiskumas, |
klientus orientuotas aptarnavimas (angl. Customer Service Orientation),
iniciatyva, = nuovokumas, vadovavimas, planavimas/organizavimas,
profesiné/techniné kompetencija (angl. expertise), tarpusavio rySiy
palaikymas, moksliniy tyrinéjimy programy vystymo organizavimas (angl.
Sponsored Research Program Development), komandinis darbas, jvairovés

jvertinimas (angl. Valuing Diversity)

Kenneth Lewis kompetencijos
Zodynas - 23 savybés/

kompetencijos

Saves valdymas, tikslo siekimas, orientavimasis j rezultatus, tarpasmeniniai
jgtdziai, planavimas ir organizavimas, problemos sprendimas, diplomatija ir
taktiSkumas, kity vystymas (angl. Developing Others), komandinis darbas,
sprendimy priémimas, asmeniné¢ atskaitomybé, stangrumas (angl.
Resiliency), saves skatinimas (angl. Self Starting), kity jtakojimas (angl.
Influencing Others), atskaitomybé uz kitus (angl. Accountability for Others),
nuolatinis mokymasis, konceptualus mgstymas, jsijautimas, vadovavimas
kitiems (angl. Leading Others), konflikty valdymas, kliento akcentavimas

(angl. Customer Focus), objektyvus klausymas, lankstumas.

Kalifornijos valstijos personalo
administravimo departamento

pateiktas kompetencijy Zodynas
(2009)

Analitinis mastymas, technologijos taikymas uzduotyse, vadovavimo
keitimas, bendravimas, konflikty valdymas, kiirybinis mastymas, orientacija
i klienta, sprendimy priémimas, vadovavimas kitiems, diagnostikos
informacijos rinkimas (angl. Diagnostic Information Gathering), kity
jgalinimas, etika ir sgziningumas, lankstumas, paZangus matymas (angl.
Forward Thinking), jvairovés skatinimas (angl. Fostering Diversity),
pasaulinés perspektyvos, kity jtakojimas, iniciatyva, tarpasmeniniai jgiidziai,
mokymasis, kuravimas, organizacinis ssupratimas (angl. Organizational

Awareness), asmeninis patikimumas, planavimas ir organizavimas,

profesinis bei asmeninis tobuléjimas, profesinis pasitikéjimas (angl.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Zodynas

Kompetencijos

Kalifornijos valstijos personalo
administravimo departamento

pateiktas kompetencijy Zodynas
(2009)

Professional Confidence), tarpusavio rySiy palaikymas, iStekliy valdymas,
orientavimasis j rezultatus, rizikos valdymas, streso valdymas, vadovavimas
komandai, komandinis darbas, kruopStumas, vizija ir strateginis mastymas,

darbo jégos valdymas, komunikacija rastu.

Funkciniy kompetencijy Zodynas
karjerai (NC Office of State
Personnel, 2007)

Darbo valdymas ir atlikimas (angl. Managing Work and Performance), darbo
valdymo procesai, derybos, biuro technika, bylinéjimasis (angl. Litigation),
organizacinis jautrumas, darbo planavimas ir organizavimas, problemos
sprendimas, programos valdymas, projekto dizainas, projekty valdymas,
moksliniai tyrimai, iStekliy valdymas, darbuotojy saugos ir sveikatos
susiejimas, saugos ir sveikatos valdymas, strateginé¢ analizé, strateginis
planavimas, komandinis darbas, techniniy sprendimy plétra, techniné
pagalba/techninis palaikymas, technologijy valdymas, mokymas, elgsenos
kompetencijos, atskaitomybé, démesys smulkmenoms, savitarpio santykiy
kiirimas (angl. Building Work Relationships), nuolatinis tobulinimas, jtaka,
kiirybiskumas, delegacija,

sgziningumas(angl. integrity),

objektyvumas,

iniciatyva,

nuovokumas (angl. Judgment), konflikto valdymas,

sugebéjimas greitai atgauti fizines ir dvasines jégas, tolerancija stresui ,

iStvermé, jvairovés vertinimas.

Philip Varca (2004)

Streso toleravimas, planingumas, socialinis jautrumas, elgsenos lankstumas,
smulkmeniSkumas, ripestingumas, atmintis, dedukcinis (loginis) mgstymas,

jsijautimas, indukcinis (tikimybinis) mastymas, kalbéjimo manieros,

pasipriesinimas skubotiems sprendimams, rasytinis (rastiSkas) bendravimas,
nusivylimo toleravimas, informacijos tvarkymas, gebéjimas po nesékmés
greitai  atgauti  jégas, klausymasis, jtikingjimas  (jtikimumas),
novatoriskumas, paslaugy pardavimai, pristatymas, kompiuterio klaviattiros

naudojimosi jgiidziai (angl.Keyboard skills).

McBer kompetencijy sistema

(2000)

Pasiekimy orientacija, analitinis mastymas, konceptualus mastymas,

orientacija ] klienty aptarnavima, kity vystymas (angl. Developing Others),

lankstumas, poveikis ir jtaka, informacijos ieSkojimas, iniciatyva,

vientisumas, tarpasmeninis supratimas (angl. Interpersonal Understanding),

organizacinis sgmoningumas, organizaciniai jsipareigojimai, savitarpio

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Zodynas Kompetencijos
McBer kompetencijy sistema santykiy statymas (angl. Relationship Building), pasitikéjimas savimi,
(2000) vadovy komanda (angl. Team Leadership), darbas komandoje ir
bendradarbiavimas.

Saltinis: adaptuota pagal Asmeninj kompetencijy Zodyna, Funkciniy kompetencijy Zodyna karjerai (2007), Lewis K.; Varca P.
(2004); McBer (2000)

Pateiktas DISKO Europos kompetencijy Zodyno projektas (DISCO — Dictionary of Skills and
Competencies). ,,Diplomy ir kvalifikacijy skaidrumas yra butina Sio ambicingo tikslo pasiekimo salyga.
Pastaraisiais metais ES institucijos parenge keleta instrumenty, padedanciy vykdyti kompetencijy ir
kvalifikacijy pripazinimg tarp Saliy nariy. Taciau Siems instrumentams budingas tas pats trukumas: jy
pagrindinés sgvokos - gebéjimy ir kompetencijy sgvokos, néra standartizuotos ir suderintos tarptautiniu
lygmeniu®.

,DISCO projekto tikslas yra suteikti Europos gebéjimy ir kompetencijy pripazinimo instrumentams
taip reikalingg terminologing pagalba, sukuriant daugiakalbj profesiniy gebéjimy ir kompetencijy zodyna,
kuris bus: iSsamus, daugiakalbis (angly, vokieiy, pranciizy, vengry, ¢eky, lietuviy kalbomis), vieSai
publikuotas, prieinamas placiajai visuomenei ir ekspertams, ir leis naudotis jvairiomis narSymo
galimybémis. Mes jvertinsime visas iStisy profesiniy gebéjimy savokas, nepriklausomai nuo $iy gebéjimy
igijimo biidy (jgyti formaliuoju ar neformaliuoju biidu, jgimti) ir nuo jy reikSmingumo vertinimy - ar tai
bty bendrieji geb¢jimai, bazinés kompetencijos, ar kvalifikacijy lygmenys bei jy reikSmé darbo rinkoje.
DISCO Zodynas padeda asmenims ir ekspertams, kuriems yra reikalinga greita ir paprasta pagalba dirbant
su jvairiais terminais, kaip pavyzdziui: atskiry sagvoky geb¢jimy ir kvalifikacijy srityje paieska ir vertimas;
CV sudarymas ir vertimas (vadovaujantis Europos CV struktiira arba be jokios iSankstinés struktiiros);
kity Europos kvalifikacijy pripazinimo dokumenty, pvz., Europos mobilumo paso, sudarymas ir vertimas;

laisvy darbo viety skelbimy vertimas; jsidarbinimo ir §vietimo orientavimo dokumenty vertimas®.

1.2.2. Kompetencijos modeliai

Anot Sudnicko (2009), Siuvo metu kompetencijos, naudojamos nustatyti asmeny naudingumui yra

labiau populiarios ir praktiniam darbe ir moksliniuose tyrimuose. Kompetencijos yra suprantamos kaip
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ilgalaikés asmeninés savybés, kurios leidzia prognozuoti jy elgesj ateityje. Kompetencijy rinkinys, kuris
apibrézia konkrecig darbo vietg (angl. single-job) ar grupe susijusiy darby, yra vadinamas kompetencijos
modeliu. Kompetencijos modelis yra laikomas jungtimi tarp Zmogiskyjy istekliy vadybos ir organizaciniy
strategijy, siejamos (sujungiamos) "asmeninés kompetencijos su reikalaujamom organizaciném
kompetencijom, per kompetencijos modeliavima". Kompetencijos modeliai yra tinkamas zmogisSkyjy
1Stekliy vadybos pagrindas ir palaipsniui pakeicia egzistuojancius tradicinius darbo aprasymus.

Brown M. L. (2008) finaliniame DISCO seminare savo praneSime pateiké iSsamig esminiy

kompetencijy modelio pirmaujanc¢io JAV gamyboje schema (Zr. 2 pav.).

Pramonés sektoriaus techninés kompetencijos

Pramonés Eaks apimanéios techninés kompetencijos

Gamybos procesg Jrenginiy Koh'b-_u
wystymas,dizzinas Gamyba eksploatacia ir Logistia [garantiial _
e nepertraLiiamas
bobbnama:

 Asmeninio efektyvumo kompetencijos g : ; o

Integralumas Motyvacija Patikimumas ir tikrumas PasiryZimas mokintis

2 pav. Esminiy kompetencijy modelis pirmaujantis gamyboje (JAV)
Saltinis: (Brown, 2008)
Esminiy kompetencijy modelyje piramidés pagrinda sudaro asmeninio efektyvumo kompetencijos

(integralumas, motyvacija, patikimumas ir pasiryzimas mokintis), auk$¢iau — mokslo kompetencijos
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(kompiuteriniai jgudziai, matematinis raStingumas, planavimas, problemy sprendimai, taikomoji
technologija ir kt.), kylant piramide ] virSy toliau iSsidéste darbo vietos, apimancios pramonés Saka ir
véliau sektoriy, specifiniy profesiniy Ziniy srities, specifiniy profesiniy techniniy, specifiniy profesiniy
reikalavimy bei vadovavimo kompetencijos.

Kalargyrou ir Woods (2011) straipsnyje apie XXI amziaus kompetencijy vystyma tyré 11
kompetencijy vystymag JAV. Studijy rezultatai parodé, kad labai gerai didelé mokymo specialisty
kompetencijy ir savybiy jvairové, taip pat mokymo metody ir mokymo medZiagos keitimas. Sis mokslinis
tyrimas iSaiSkino keleta kompetencijy, reikalingy efektyviam vadybininko darbui, tai: (1) komandinj
darba, (2) jkvépimo motyvacija (3), kirybinguma, (4) vadovavima, (5) eigos iSlaikyma (angl. keeping
current) (6), iniciatyvuma, (7) aktyvy klausymasi (8), likti sveikiems (angl. staying healthy), (9)
jvertinimo mokyma (10), nuosekluma bei (11) meilg ir aistrg profesijai.

Praktiné reiksmé. Zmogiskyjy istekliy valdymas gali naudoti tyrimo rezultatus, kaip orientyra
sudaryti pagrindines darbo kompetencijas, kuriy déka jdarbinant naujokus mokymo srities specialistai
remiantis $ia darbo specifikacija atlieka jvertinima.

Socialiné reiksmé. Geresnio ir veiksmingesnio mokymo rezultatas bus mazesné darbuotojy kaita,
kadangi darbuotojai jaus didesnj pasitenkinimg darbu ir dél to bus geresnis klienty aptarnavimas ir
komercines veiklos graza.

Milijardai i§leidziami kasmet darbuotojy mokymams. JAV atlikti tyrimai teigia, kad 70% iSeinanciy
darbuotojy likty, jei jie biity ugdomi ir puoselé¢jami jy kompanijy.

Sandwith kompetencijy-duomeny modelis (Kalargyrou ir Woods, 2011). Sis modelis apima
penkias sritis: konceptualig-kiirybing, vadovavimo, bendravimo, administracing ir techning sritis.
Konceptualus/kiirybos aspektas §ioje srityje leidzia kiirybingai keisti. Vadovavimas apima tokius jgidzius,
kaip s¢kmingai valdyti démesj, verte ir pasitikéjimg. Paprastai, s€kmingas lyderis jgalioja pavaldinius, ir
yra sektinas entuziazmo, kompetencijos ir uolumo pavyzdys. Tarpasmeninés kompetencijos apima
lgidzius, kurie leidZia jiems veiksmingai bendrauti su kitais. Techning sritis remiasi Ziniomis ir jgiidZiais,
susijusiais su gamyba arba paslaugomis. Vadybinés kompetencijos yra panaSios ] technines
kompetencijas, nors yra taikymo sri¢iy skirtumy. Kai techniniai mokymai gali biiti vystomi kiekviename

skyriuje, tuo tarpu administraciniai mokymai yra visos organizacijos ripestis.

Sandwith modelis kompetencijy tyrinéjimui yra svarbus tuo, kaip jis sulauzé tradicinj pozitrj j

specifinio darbo bendrasias kompetencijas, darbo specifika ir asmens jvertinima.
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Lustri, Miura ir Takahashi(2007) pateikia Ziniy valdymo sistemos konceptualy modelj, jo praktinj
pritaikyma organizacijoje.

Zinios organizacijos kontekste, anot §iy autoriy, gali biit skirstomos j sekan¢ias dimensijas:

1) aplinka ir savitarpio santykiai: susirlipinimas aplinka (pasitikéjimas, empatija, nusileisti
nuomonéje (angl. condescendence in judgement), priecinama pagalba ir dragsos skatinimas);

2) adekvatus laisvumas (neoficialumas); laisva atmosfera; savitarpio rySiai, atviras
informacijos dalijimasis.

3) struktiira: tiesi, mazai hierarchijos lygiy, be skyriaus (departamento) trikdziy; struktiiros
bendravimas tam, kad palaikyty ir palengvinty informacijos ir idéjy srauta.

4) valdymo politika ir veikla: skatinimas dalintis informacija ir ateities vizijom, tikslais ir
strategijomis, dalintis ziniomis siekiant tiksly, pasiruosti rizikuoti ir atleisti klaidas; lanksti
politika, adekvatus politinis lygis, palengvinantis informacijos srauty tekéjima; grupiy
situacijy mokinimas, kurios skatina ziniy susidarymg ir dalyvavima, padrasinantys sistemos
argumentai, vertinama Ziniy jvairove ir ziniy platinimas visuose organizacijos lygiuose.

Ziniy valdymo sistemos konceptualus (angl.conceptual) modelis vaizduoja, kad individualios Zinios
yra pradinis taskas organizacijos ziniy sudaryme, informacija yra neapdorota medziaga, i§ kur atsiranda
individualios zinios, ir taip susidaro organizacijos ziniy baz¢, asmeninés Zzinios iSplaukia sujungus
informacija, interpretacija, apmastymus ir patirtj. Labai svarbu susieti nauja informacijg su jau turimomis
ziniomis ir suderinti skirtingy tipy patirtj. Vadinasi, asmeninés Zinios sukuriamos, kai informacija ateina
per vidinius procesus, apimant ir pritaikant naujoje situacijoje interpretacija, svarstymus ir sgsajas tarp
naujos informacijos ir esanciy ziniy. Tam, kad asmuo biity paskatintas apdoroti informacija sukuriant
Zinias, turi buti reikSmingas (svarbus) mokomasis procesas.

Sudarant organizacijos Zinias asmeningés zinios (iSsidésto dviem aspektais: numanoma/tyli dimensija
(angl. a tacit) ir aiSki/atvira dimensija (angl. an explicit)) turi buti iSreiSkiamos (angl. externalized).
Organizaciniy ziniy sukiirimas vyksta déka tokiy dviejy dimensijy bendru pasikeitimu, vadinasi grupe
skatina mokintis ir platinti visuose organizacijos lygiuose. Informacijos pertvarkymo procesas | Zinias
vyksta asmens vidiniame lygyje, apima apmastymus, interpretacijas ir sgsajas vélesnéje praktingje
situacijoje. Poveikis, kuris stimuliuoja informacijos naudojimg ir apdorojima yra esminis, pasukant tokia
praktika j naturalig elgsena, ir bus jtrauktas j organizacijos kultiira.

Individualias zinias reikia perteikti kitiems asmenims ar grupéms tam, kad prisidéty prie
organizacijos ziniy. Asmeniniy ziniy transformavimas ] organizacijos zinias vyksta per socializacija,

eksternalizacija, internalizacija ir kombinacija. Toks procesas gali pereiti i§ vieno asmens kitam asmeniui,
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i§ asmens grupei, ar tarp grupiy. Dvi pastarosios formos yra veiksmingesnés, nes zinias padaro labiau
gyvesnémis (judresnémis). Organizacijos ziniy saugykla padés iSplétoti daugiau asmeniniy ziniy, tokiu
biidu sudarant tinkama rata (ciklg). Sio proceso rezultatas turi suderinti ir transformuoti Zinias j
kompetentingg veikla.

Kaip asmeninés zinios virsta organizacijos ziniomis pavaizduota 3 paveiksle.

1 vizija
Pastangos Procesas Gamyba Pasikeitimas
Neapdorota Interpretacija Bendravimas
medZiaga: Apmastymai Asmeninés Zinios Derinimas
informacija 2 Sasajos 3 Externalizacija
Internalizacija
—
Tyliose———Atviros 4
Organizacijos Zinios Platinimas/ Grupés mokymas
skleidimas S
6
Pritaikymas

3 pav. Ziniy kitimas i§ asmeniniy i organizacijos Zinias

Saltinis: Lustri, Miura, Takahashi, 2007.

Ziniy valdymo konceptualusis modelis pateikia $esias Ziniy kelio fazes:
1) ziniy sudarymo prasme ar vizijos dalis;
2) informacijos apripinimas (tiekimas);
3) asmeniniy ziniy sudarymui supazindinimas su vidaus procesais;
4) asmeniniy Ziniy virsmas ] grupés mokyma;
5) ziniy platinimas kituose organizacijos lygiuose;

6) praktinis ziniy pritaikymas — kompetencijos materializavimas
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Konceptualaus ziniy valdymo modelio veikla suskirstyta aplink branduolj j keturias sferas (zr. 4
pav.). Sferos parodo lygj, kuriame vadybiné veikla turi biiti jgyvendinta tam, kad sukurty Zinias
organizacijoje. Kad ziniy valdymas praktikoje biity efektyvesnis idealu biity iSrikiuoti aplinka, savitarpio

ry$ius, strategijas, vadybine veikla, organizacijos politika, struktiirg bei tikslus.

PRITAIKYMAS
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r - g = ~ ~ ~
7 - ~ ~
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/ . P >~ N \
/ , > AN \
/ ’ / / Ek lizacii Internalizacija N \
sternalizacya \ \
/ / ; PROCESAS \ \
/ / > P g < \ \
/ / / d .. \ N \ \
I/ // / A Interpretacija N \ \ \
| / / // Apmastymai
] / / / Sasajos
| I, | /
| ! / ! |
| | I I \1 ' I |
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4 pav. Ziniy valdymo konceptualusis modelis
Saltinis: Lustri, Miura, Takahashi, 2007

Branduolys atskleidzia vizijg. Asmuo turi suprasti priezastis, dél kuriy susikoncentruoja ir

Isipareigoja tiksly siekime.
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Pirma sfera atspindi vidinj gamybos procesa: asmeniniy ziniy vystymg. Tai apima apriipinima
neapdorota medziaga stimuliuojant informacijos srautg; palengvina asmens pri¢jima prie susijusiy sistemy
(tinkly), biblioteky, duomeny baziy, interneto ir t.t. Taip pat apima veikla, kuri skatina id¢jos sudarymo
apmastymus, interpretacija ir informacijos sasaja.

Antra sfera skatina keturis ziniy peréjimo (pasikeitimo) buidus: eksternalizacija (angl.
externalisation) (ziniy peré¢jimas iS nebyliy j atviras), internalizacija (angl. internalisation) (ziniy peré¢jimas
1§ atviry ] nebylias), kombinacija/derinimas (angl. combination) (ziniy per¢jimas i§ atviry ] atviras) ir
socializacija (angl. socialisation) (Ziniy peréjimas i$ tyliy i tylias). Tikslas yra skatinti dalintis, keistis
turimomis Ziniomis, kurti naujas Zinias ir skatinti grupe mokintis. Si veikla skatina kontaktavimg tarp
asmeny, mokéti vesti pokalbj, mintyse numatyti modelio Ziniy, eksperimenty ir praktikos derinius ir
poky¢ius.

Trecia sfera. Ziniy skleidimas. Nusimanantys asmenys turi drgsiai dalyvauti programoje ir
eksternalizuoti savo zinias ir skatinti grupe mokintis.

Ketvirta sfera susikoncentravusi | organizacijos ziniy panaudojima, kuris skatina ziniy pritaikyma
problemos sprendime, produkto vystyme ir inovacijose. Tai apima ir paramag rizikos ir klaidy metu.

Praktinis Ziniy valdymo modelio pritaikymas. Sis modelis yra programos, pavadintos Kompetencijos
vystymo akademija, kuri buvo jgyvendinta Brazilijos teisinéje firmoje, pagrindas. Kompetencijos
vystymo akademijos programa numaté vystyti (tobulinti) asmenines kompetencijas apgalvojant
organizacijos tiksly pasiekimo strategija. Teisinéje sistemoje kliento tarpusavio rySiy vadyba ir aktyvus
realizavimas (pardavimai) yra tabu tarp Siy profesiniy kategorijy, kurios salygoja kliiitis vystant Sias
kompetencijas. Kompetencijy vystymo akademija buvo naujas bandymas efektyviai vystyti Sias
kompetencijas, kadangi tradicinés mokymo programos besitesiancios apie 4 metus nepagerino jokiy
esminiy rezultaty.

Akivaizdus §iy kompetencijy vystymas atsispindi pageréjus sekantiems rodikliams: darbo rezultatai
ir vertinimo tobulinimas, vizity skaiCius pas esamus ir bisimus klientus, pateikty pasitlymy skaicius,
pasiiilymy skai¢ius paverstas verslu (angl. converted into buisinesses), pasisakymy ziniasklaidoje
(interviu, straipsniai ir kt.) skaicius, skaityty paskaity, kursy skaicius, kliento pasitenkinimo iStyrimas ir
pajamy augimo rezultatai.

Tyrimas parodé, kad Sis metodas pagreitina kompetencijy vystyma. Be to asmuo bendrauja vienas
su kitu, keiGiasi informacija ir vysto Zinias visa laika. Ziniy valdymo modelis pateikia jvairiapusiskus
aspektus naudojant jvairaus tipo zinias (teorines, praktines, technines ar kognityvines); jskaitant tai, kad

nustato asmens labiau subjektyvy lygi, t.y. tylias (neiSreikstas Zodziais) Zinias.
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JAYV ir Jungtinés Karalystés modeliy skirtumus nagrinéje autoriai (Cheng, Dainty, Moore, 2003;
Iles P. A., 1993) pateikia modeliy pranaSumus ir apribojimus.

Jungtinés karalystés (toliau JK) traktuojama kompetencijos perspektyva yra dazniausiai susijusi su
patirties duota akreditacija (ar turi asmuo uZzbaigta apibrézta darba?) ir néra sugebantis jvertinti
kompetencija (kaip asmuo uzbaigia apibrézta darba?). Vadybiniy jgiidziy demonstravimas nebiitinai rodo,
kad vadybininkas turi reikalingas kompetencijas. Be to, JK kompetencijy perspektyva yra labai
centralizuota, grei¢iau nulemta (sglygota) postimio dél jgudziy darbo atlikime, nei produkcijos standarty
supratimo ir nustatymo, kurie reguliuoja mokyma ir ugdyma. Minétoji kompetencija, traktuojama kaip
mikro-kompetencija, susikoncentruoja i darbo atlikimo rezultatus, i ilga gausy darbo uzduociy sarasa, kur
sunkiai gali biiti jvertinama veikla. Praktiskai, galimybé naudotis tokiy kompetencijos rémais yra
abejotina, ir blogiausiu atveju duodanti prieSingus rezultatus. Kuo labiau kompetencijos yra universalios,
tuo maziau jos naudojamos specifinése konkreciose situacijose.

JAV kompetencija traktuojama kaip makro-kompetencija. Kompetencijy saraSas yra lankstus,
galintis atspindéti ateities organizacijos poky¢iy kryptis. Sis saraSas atspindi geriausius apskai¢iavimus,
kurios kompetencijos ateityje bus reikalingos, ir jos turi buti daznai pertikrinamos. JAV modelio
kompetencijos orientuotos ] pastangas, | efektyvesnio vadovavimo ieSkojimus, o JK — j produkcija, i
technines darbo uzduotis. JAV modelyje svarbiis asmeniniai darbuotojy bruozai, igiidziai, zinios ir
motyvacija, kurie susij¢ su geresniu valdymu. Trumpai tariant, JAV modelis yra didzia dalimi paremtas
reikalingomis kompetencijomis dirbanc¢iajam (angl. job holder). JK modelis grei¢iau identifikuoja biitinus
darbo vaidmenis, uzduotis ir pareigas, nei dirbanciojo s€ékmingus jgiidZius.

Kiekviena organizacija turi rinktis kas jai aktualiau ir kurj modelj taikyti.

Amerikos vadybos asociacijos uzsakymu McBer‘o konsultavimo firma pabandé nustatyti
charakteristikas arba savybes, kuriomis pasizyméjo aukstesnio lygio vadovas. Moksliniy tyrimy programa
identifikavo 16 kompetencijy, kurias sugrupavo i keturias grupes/klasterius, ir nustaté skirtingus akcentus
pagal valdymo lygj ir organizavimo sektorius. Projektas buvo sumanytas kaip pirmas zingsnis, kuriam
reikalingi tolimesni iSilginiai/iStgstiniai moksliniai tyrimai ir jtraukimas kintamyjy susijusiy su darbu arba
organizacine aplinka. Sis konkretus kompetencijy modelis buvo labai jtakingas tiek JK tiek ir JAV,
naudojamas kaip pavyzdys, profiliuojant pagrindines kompetencijas, kurias turéty turéti uzimantys
aukstesnes pareigas vadybininkai.

Dominuojantis JK pozitiris ] kompetencijas, yra daug labiau susij¢s su darbo rezultatais konkreciose
funkcijose ir yra daug labiau orientuotas j sertifikavimo ir akreditavimo sritis. Profesiné kompetencija ¢ia

apibréziama kaip sugebéjimas atlikti veikla per darbo laukiamus standartus. Sie standartai yra isreiksti
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kaip kompetencijos elementai, kurie sutapatinami su bitinom funkcijom, kurios kompetentingos
individualiai.

JAV kompetencijos vertinimo konceptualizacija apima vertinimo centrus, modeliavimg ir kriterijy
apibrézimg interviu metu, taip pat veiklos vertinima darbo vietoje.

Dominuojan¢iu JAV pozitiriu, kuris grei¢iau siekia nustatyti charakteristikas geresniy atlikéjy ir
meistriSkuma nei adekvatuma, nustatyti tas savybes, kurios pasizymi asmens s¢ékmingu vaidmeniu.

JK pozitiris yra naudoti j uzduotj orientuotas darbo analizés technikas vadinamas "funkcine analize",
siekiant nustatyti biitinus vaidmenis, uzdavinius bei profesines pareigas, o ne | sékmingus asmens
vaidmens jgudzius. Tai duoda platy "kompetencijy elementy" sarasa sugrupuota pagal pagrindines
funkcijas ar pagrindinj srities vaidmenj, su naudingumo kriterijais nurodant minimaly kompetencijos lygi.

Sudnickas (2009) pateikia vadovo kompetencijos tobulinimo modelj. Straipsnyje kalbama apie
kompetencijos modeliy kiirimg, naudojamy zmogiskyjy istekliy vadyboje. Procesas prasideda nuo
uzduoCiy ir veiklos identifikavimo ir prioritety pagrindinéje darbovietéje. Antras Zingsnis yra

kompetencijy/uzduoties planavimas, kaip orientyra naudojant McBer kompetencijy zodyna.

Norédami jvertinti kompetencijos lygj reikia sutarti del jy vertinimo skalés. Alabamos universitetas

(2011) pateikia sekancius kompetencijos lygio deskriptorius:

e Ribota (angl. limited). Kompetencija yra minimaliai rodoma; kompetencijos reikalingos darbe
nenaudojimas arba ribotai; ribotas kompetencijos supratimas.

e Pagrindiné (angl. fundamental). Yra bazinis supratimas ir pakankamos zinios atlikti rutinines
uzduotis; kai kada reikia patarimy ir prieziiiros.

e Patyres (angl. proficient). Smulkios zinios, supratimas ir kompetencijy reikalingy sékmingam
darbui pritaikymas; geb¢jimas valdyti nerutinines problemas ir situacijas; reikalingi minimaliis
patarimai ar prieziira ; nuolatos rodomas kompetencijos pasisekimas; sugeba asistuoti kitiems
pritaikant kompetencija.

e MeistriSkumas (angl. mastery). Specialisto/autoriteto Ziniy, supratimo ir kompetencijos pritaikymo
lygis; sugeba instruktuoti ir kitus mokinti; sukuria naujg pritaikyma (vartojima) ar procesa; gali

Zinias panaudoti iSor¢je; turi strategija.

Tyréjas Mansfield (2005) pateikia dvejopa kompetencijos lygio nustatyma, t.y. kompetencija

sureitinguojant intervale nuo 1 iki 4, kai 1 yra mazai tikétina kompetencijos raiska, o 4 — labai tikétina.



30

Pvz.:
Kompetencija ,,atsakingumas“

Mazai tikétina 1 2 R [RE— 4 DazZniausiai tikétina

Arba kompetencijy vertinimas sistemoje, kur retsykiais jvertinti galima nuo -1 (kai iSreiSkiama
priesinga elgsena), 0 — neutrali, nebandoma iSreik$ti kompetencija, 1- kompetencijos pasireiSkimas ir t.t.,

galiausiai 5 — kai gali padéti kitiems.

1.2.3. Kompetencijos modelio kiirimas

Kompetencijy modeliai yra placiai naudojami visose zmogiskyjy iStekliy vadybos srityse, leidzia
modeliuoti idealy lyderio profilj. Pagal §j "Sablong" gali buti atrenkami ir jdarbinami tinkamiausi zmongs,
reikalingiausios kompetencijos gali biiti nukreipiamos ir tobulinamos, darbuotojy nasumas gali buti
objektyviai jvertintas, ir jie galéty buti tinkamai skatinami ir tinkamai uz tai atlyginta.

Sudnickas (2009) lygina du labiausiai paplitusius tyréjo R.S. Mansfield kompetencijos modeliy
vystymo biidus: konkrecios darbo vietos (single-job) kompetencijos modelj ir tinkantj visiems “One-
size-fits-all” kompetencijos modeli. Pirmojo biido imasi specialisty grupés ar tikslinés (focus) grupés
darbuotojai, jskaitant interviu su klientais. ISanalizavus gautg informacijg, kuriamas kompetencijos
modelis, kurj paprastai sudaro 10-20 savybiy ar jgidziy. Sis metodas yra pla¢iai naudojamas, nes jis
numato sistemg, daugiau ar maziau tiksliai apraso pagrindinius darbo reikalavimus ir jtraukia
dirbanciuosius j procesg didinant jy jsipareigojimg. Kita vertus $is metodas reikalauja daug laiko ir pinigy.
Paprastai kompetencijos modelio kiirimo procesas tokiu biidu uztrunka keleta ménesiy.

“One-size-fits-all” metodas yra daug greitesnis, ir gali biiti tatkomas dideliam darbuotojy skaiciui.
Vietoj duomeny rinkimo i§ dirbanciyjy, visa reikalinga informacija yra renkama i§ turimo konkrecios
darbo vietos kompetencijos modelio, i§ vadovo ir zmogiskyjy iStekliy tobulinimo knygy ir straipsniy.
Véliau Sis modelis perziiirimas aukstesnio lygio vadovy iSrikiuojant organizacijos misijg ir vertybes.
Pagrindinis metodo trukumas yra tai, kad toks kompetencijos modelis neatspindi specialiyjy poreikiy
jokiame specifiniame darbe.

Pats tyréjas Mansfield (2005) apraSydamas kompetencijos modeliy kiirima “one-size-fits-all” modelj
apibendrina kaip bendrg kompetencijos modelio (single model) sukiirimg su 1 kompetencijy rinkiniu

pritaikomu visoms veikloms. Jis apima 8-15 kompetencijy, reikalingy plac¢iam darby spektrui, tokiam
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kaip visos vadovavimo pozicijos. Sio modelio kompetencijos yra pagrindiniai jgiidziai, savybeés, vertybés
ir nespecifiniai darbo jgudziai. Jis dazniausiai naudojamas, kai auk$¢iausio lygio vadovai nori valdyti
organizacijos poky¢ius ,,siysdami tvirtg zZinig* apie vertybes ir jgidZius reikalingus ateityje.

Siekiant panaikinti abiejy metody triikumg sitilomas vidurinis kelias - daugialypis (angl. multiple)
darbo metodas, kuris apima paplitusius abstrak¢ius sistemos ir individualiy darbo viety privalumus
Sudnickas, (2009). Dauguma mokslininky sutinka, kad kompetencijos modelis turi biiti susijes su
organizacijos strategija, praktiskai tai gali biiti kompetencijos modelio kiirimo su kruopsc¢ia darbo analize
pradzia.

Taip pat teigia ir Mansfield (2005), kad bene geriausiai sudaryti daugialypi (angl. multiple) model; i$
esminiy kompetencijy rinkinio. Pirmas zingsnis biity nustatyti 25-35 kompetencijy rinkinj, naudojama
sudarant visus darbo modelius. Geriausia, kad kompetencijas atrinkty auksStesni vadovai ir personalas.
Antras zingsnis susitikti su darbo ekspertais ir susieti kompetencijas su konkreciu darbu. Kai tik
kompetencijos yra identifikuojamos, pritaikyti jas individualiai; apibiidinti kaip kiekviena kompetencija
turi buti atskleista/parodoma darbe. Tokiu budu jtraukiamos unikalios, specifinés-techninés darbo
kompetencijos. Sis modelis ypa¢ naudojamas, kai norima tiksliai parinkti asmenj darbui, planuoti karjera
ar planuoti valdZios/pareigy testinuma.

5 paveiksle pateikiama darbo kompetencijos modelio kiirimo eiga.

Kompetencijos apibréZimo supratimas > Kompetencijos lygio nustatymas
\ 4 \ 4
Svarbiausiy uZdaviniy/darby Bazinio (pagrindinio) kompetencijos
nustatymas ir prioretizavimas rinkinio parinkimas

A 4
D k tencij li
UZdaviniy/gebéjimuy (kompetencijos) arbo kompetencijos modelis

Zyméjimas

5 pav. Darbo kompetencijos modelio kiirimo schema
Saltinis: Sudnickas, 2009
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Kaip akcentuoja daugelis autoriy pirmiausia reikia apibrézti kompetencija ir ja suprasti, tada
nusistatyti esminius darbo uzdavinius ir juos iSdéstyti pagal svarba, be abejo nustatyti kompetencijos lygi
sudaryti kompetencijy rinkinj.

Anot Sudnicko (2009) modelio sudarymui buvo pakviesti geriausi ir labiausiai nusimanantys
organizacijos asmenys pazvelgti j kiekvienai pozicijai keliamus dabartinius reikalavimus ir sukurti darbo
kompetencijos modelj apimant idealias, bet realias kompetencijas. Tikslinés grupés ,,startavo™
analizuodamos kiekvienos pozicijos darbo uzduotis. Sis procesas padéjo racionalizuoti (supaprastinti) ir
patikslinti kiekvieno darbo uZzduotis. Tikslas buvo sukurti tvirta, gerai apibrézta pagrinda i§ "darbo
uzduociy", palengvinti budingy kompetencijy atrankg ir atitikimg. Darbo uzdaviniai buvo iSdéstyti pagal

svarba. 6 pav. pateiktas kompetencijos modelio kiirimas ir praktinis modelio pritaikymas.

Darbo apibiidinimas > Kompetencijos modelio > Kompetencijos modelio
kiirimas pritaikymas
Projekto sudarymas Atranka
Darbo uZdaviniai
,,Ka zmogus dirba“ I I
I Duomeny perziira Apmokymas
Darbo svarba: I I
* da.ba'r Tiksliné (Focus) grupé Profesinis tobulinimas
e  ateityje
I Preliminari ataskaita Atlikimo jvertinimas
Darbo uzduoc¢iy I I
prioretizavimas
Vadovybés indélis Sékmés planavimas
Kompetencijos modelio Programos jvertinimas
protokolas

6 pav. Kompetencijos modelio kiirimas ir pritaikymas

Saltinis: Sudnickas, 2009

Naudojant McBer kompetencijos Zodyna kaip instrukcija (orientyra), kiekviena tiksliné grupé i§ 20

vadybiniy kompetencijy ,.krepselio® iSrinko ir suderino atitinkamas buidingas kompetencijas. Reikéjo



33

nuspresti, kurias kompetencijas priskirti kiekvieno darbo uzduociai, taip pat priskirti kompetencijos lygi.
Galutiniu sutarimu buvo sumazintas zemy kompetencijy sgrasas svarbiausiam kiekvienos pozicijos
vienetui. Pasibaigus abiejy tiksliniy grupiy darbui, galutin¢ perziiira dél kompetencijos profiliy buvo
atlikta su vadovybe. Pirmasis tikslas buvo pazvelgti i §j "preliminary" darbo kompetencijos modelj ir
nuspresti, ar jis tiksliai atitinka "idealy, bet realy" modelj, antra, paieskoti keliems metams j priekj
reikalavimy kiekvienai pozicijai. Laikui bégant ir atsizvelgiant j pokycius rinkoje (pvz., klienty, produkty,
esamos darbo jégos, konkurencijos ir t.t.) darbo kompetencijos modelis gali biiti keiCiamas.

Darbo kompetencijos modelis dabar tampa atrankos standartu. Realybéje ne visi kandidatai atitiks
Siuos profilius ir kartais padaryti kompromisai atskirais atvejais gali jneSti | organizacija naujy gabumy.
Siuo atzvilgiu, "zemesnis" kompetencijos lygis gali biiti nustatytas kiekvienoje pozicijoje. Sios vadinamos
"ribinés " kompetencijos yra minimalus kompetencijy lygis naujai atéjusiems ar esamiems darbuotojams,
jei darbo kompetencijos modelis yra naudojamas kaip valdymo priemoné.

Kompetencijos modeliai ir pozitiris j vadovavimo vertinimg ir organizacijos plétra yra naudingi (Iles,
1993). Pavyzdys rodo, kaip kompetencijomis paremta personalo strategija gali pagelbéti Zzmogiskyjy
istekliy (toliau ZI) sistemos vidinéje integracijoje, suteikiant nuosekluma ir koherentiskuma (sasaja)

visose jvairiapusiSkose zmogiskyjy iStekliy politikos srityse (Zr. 7 pav.).
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Aplinkos skatinimas

A 4

Organizaciios strategiios

A 4

Zmogiskuiu iStekliu strategijos

(11ex11.194) efdeaSoyur Juriogy

\ 4 A4
Struktiiriniai pasikeitimai Kultiiriniai pasikeitimai
v v
Darbo vaidmeny Individualus
profiliavimas poZitiris/elgesys
v v
Kompetencijomis pagrista personalo strategija

;

Zmogiskyjy iStekliy Vertinimas ir Atpildas uz
planavimas ivertinimas vadovavima
Verbavimas ir atranka Mokymas ir vystymas Karjeros valdymas

Vidiné integracija (horizontali)

7 pav. Kompetencijos poZiiiris i Zmogiskuyju iStekliy ir bendros strategijos rysi

Saltinis: (Iles, 1993)

1.3. Valstybés sienos apsaugos tarnybos (VSAT) pasieniefiams ir juy tiesioginiams vadovams

keliami specifiniai reikalavimai kvalifikacijai patvirtinti

VSAT pareiginy tikslas uztikrinti valstybés sienos apsaugg ir nelie¢iamuma; taip pat vykdo pasienio
sargybas: atlieka radiacing kontrole; tikrina asmeny ir transporto priemoniy duomenis; naudoja
tarnybinius ginklus ir specialigsias priemones; bendrauja su vykstanciais per valstybés sieng asmenimis;
vykdo atvesdinty i tarnybines patalpas ir sulaikyty asmeny apsauga; iSduoda Lietuvos Respublikos vizas;
vykdo ,,Orlaivio apzitira ir orlaivio jgulos dokumenty tikrinimg*; ir daugelj kity funkcijy.

Siame skyrelyje (o taip pat ir visame darbe) nagrinésiu ne visus Valstybés sienos apsaugos tarnybos

padalinius, bet Vilniaus rinktinés Vilniaus oro uosto uzkardos, kontaktuojanciojo personalo, t.y.
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pasieniecio bei specialisto ir vyresniojo specialisto (kurie vadovauja pamainai) reikalavimus pareigybei

uzimti. Dirbant Siose anks¢iau minétose vietose reikalingos ne tik bendrosios kompetencijos (loginis ir

tikimybinis mastymas, uzsienio kalby mokeéjimas, saves valdymo, bendravimo ir daugelis kity), bet ir

specifines, tokios kaip savigynos elementai, Saudymas, asmens sulaikymo jgudziai, specialiyjy priemoniy

panaudojimas (antrankiy uzdéjimas, dujy, guminiy lazdy, tazeriy panaudojimas, ir t.t.). Pagrindiniai

reikalavimai pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé. Reikalavimai pasieniecio bei specialisto ir vyresniojo specialisto pareigybéms uzimti

Reikalavimai pasienie€iui

Reikalavimai specialistui, vyresniajam specialistui

(pamainos vyresniajam

- turéti vidurinj iSsilavinimg ir pasieniecio kvalifikacija;

- bati susipazines su LR, Europos Sajungos, Sengeno
teisés aktais, LR tarptautinémis sutartimis, Vyriausybés
Vidaus norminiais

nutarimais, reikaly  ministro

dokumentais, reglamentuojanciais valstybés sienos
apsauga, taip pat kitais teisés aktais, susijusiais su
tarnybos ir vidaus reikaly statutiniy jstaigy veikla, LR
valstybés ir tarnybos paslapéiy jstatymu ir kitais teisés
aktais, reglamentuojanciais

islaptintos informacijos

panaudojimg ir apsaugg, Dokumenty tvarkymo ir
apskaitos taisyklémis;
- mokéti dirbti interneto narSyklémis, teksto redagavimo,

duomeny paieskos kompiuterinémis programomis;

- mokéti viena i§ uzsienio kalby (angly, vokieciy, rusy ar

kitg) pradedancio vartotojo Al lygiu;

- turéti auk$tajj universitetini ar jam prilygintg
i$silavinima;
- iSmanyti LR, FEuropos Sajungos teisés aktus,

reglamentuojancius pasienio tikrinimy organizavima,
kitus teisés aktus, susijusius su tarnybos ir vidaus reikaly

statutiniy jstaigy veikla;

- moketi dirbti interneto narSyklémis, skaiCiuoklés,
teksto redagavimo, duomeny paieskos kompiuterinémis
programomis;

- iSmanyti rastvedybos ir teisés akty rengimo taisykles; -
mokeéti sisteminti, apibendrinti, analizuoti informacija,
rengti iSvadas;

- mokéti vieng i§ uzsienio kalby (angly, vokieciy,
pranciizy, rusy) ne Zemesniu nei pazengusiojo vartotojo

A2 lygiu;

3 lentelés tgsinys kitame puslapyje




36

3 lentelés tegsinys

Reikalavimai pasienie€iui

Reikalavimai pamainos vyresniajam

- turéti teise vairuoti ,.B“ kategorijai atitinkancia
transporto priemong;

- turi atitikti teisés aktuose nustatytus reikalavimus,
bitinus iSduodant leidimg dirbti ar susipazinti su
islaptinta informacija, Zymima slaptumo Zyma ,riboto
naudojimo*;
- sveikatos buklé turi atitikti Sveikatos biklés
reikalavimy pareigtinams savado II skiltj;

- fizinis pasirengimas turi atitikti pareigiinams,

priskiriamiems pagal darbo pobud] II lygiui,

nustatytus fizinio pasirengimo reikalavimus ir
papildomus  reikalavimus  nustatytus = VSAT
pareiglinams.

- turéti teise vairuoti ,,B“ kategorijai atitinkancia
transporto priemong;

- turi atitikti teisés aktuose nustatytus reikalavimus,
butinus iSduodant leidimg dirbti ar susipazinti su

jslaptinta  informacija, zymima slaptumo Zyma

,,Konfidencialiai®;

- sveikatos buklé turi atitikti Sveikatos buklés

reikalavimy pareigiinams savado II skiltj;
- fizinis pasirengimas turi atitikti pareiglinams
priskirtiems pagal darbo pobiudj II lygiui, nustatytus

fizinio pasirengimo reikalavimus;

Saltinis: adaptuota pagal Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos Vilniaus

rinktinés vado jsakyma, 2010
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2. PERSONALO KOMPETENCIJU VYSTYMAS

Labai ilgai technika ir technologija buvo laikoma pagrindiniu darbo nasumo didinimo veiksniu. Be
abejo, aukStas technikos lygis ir toliau lieka vienas svarbiausiy organizacijos veiklos efektyvuma
uztikrinanc¢iy elementy. Taciau techninis veiklos veiksnys tampa vis labiau priklausomas nuo personalo,
nuo jo nuostaty, idéjy, doroviniy jsitikinimy ir panasiai. Zmogaus elgesys vis labiau motyvuojamas saves
realizavimo, kiirybinio potencialo atskleidimo bei tolesniy ugdymo poreikiy patenkinimo galimybémis.
Personalo ugdymas tampa viena prioritetiniy krypciy, o iSlaidos darbuotojy ugdymui prilyginamos
investicijoms, kurios duos vaisius ateityje.

Kalargyrou ir Woods (2011) teigimu yra keletas vadybinés literattiros zinyny, kurie apibiidina
svarbiausias mokymo kompetencijas, pateikia projekta ir pristato efektyvy mokyma/lavinima. Zinynuose
akcentuojama veiksmingas aktyvus klausymasis, verbaliniai ir neverbaliniai bendravimo jgtidziai. Planinis
mokymas ir lavinimas vaidina svarby vaidmenj vadybiniy geb¢jimy jgtidziams ir veiklai. Tarp mokymo
kompetencijy, kas svarbu instruktoriams, rekomenduojama tobulinti/ugdyti organizacines zinias, valdymo
zinias ir funkcijas (atsakomybé¢ ir valdzia), mokymo zinias, programos rengimo jgiidzius, technologinius
igiidZius, jsipareigojimg ir zmoniy kvalifikacijos kélimg, naudojant jvairius biidus skleisti informacija,
tobuléti, turéti humoro jausmg ir pasitikejimg savimi. Autoriai pazymeéjo, kad instruktoriams svarbios
lankstumo ir kantrybés kompetencijos, nes kiekvienas darbuotojas unikalus ir turi skirtingus mokymosi
stilius; taip pat, kad efektyvus/veiksmingas instruktorius reikalauja individualumo kiekvienam
darbuotojui, kad bty pasiektas auk$¢iausias lygmuo.

Anot, Kalargyrou ir Woods (2011), mokymo srities specialisty vaidmuo yra svarbus, nes
instruktoriai plétoja darbo jéga ir siilo darbuotojams karjeros galimybiy gerinimg, tuo paciu metu jie
padeda sumazinti apyvartos ir personalo iSlaidy normg. Imoné, kuri ugdo ir plétoja savo zmogiskajj
kapitalg vertina savo darbuotojus, padidina kandidaty fondo kiekj ir kokybe. Mokymo specialistai sutiko,
kad jy vaidmuo yra kintantis i§ mokymo teikéjo tampant mokymosi pagalbininku. Mokymo medziaga ir
metodai labai greitai kei¢iasi. Technologijos, demografijos pokyc¢iai, E-mokymasis - i§ esmés pakeité
tradicin] mokymasi namuose, nes praktikantas gali dalyvauti mokymo seminaruose internetu i$ bet kurios
patogios vietos, kur yra kompiuteris ir internetinis rysys.

Zmogiskyjy istekliy valdymas, anot Vengrienés (2006), turéty biiti sutelktas j visapusiska jmonei
bitiny kompetencijos aspekty plétojima, ypac akcentuojant bendravimo ir santykiy palaikymo aspektus.

Tai labai svarbu kontakto zonoje dirbanciy darbuotojy atzvilgiu. Individualizuotos arba pritaikytos
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vartotojo poreikiams paslaugos, pasak Bagdonienés ir Hopenienés (2004), grindziamos kontaktinio
personalo kompetencija. Profesinéje veikloje kompetencija jgalina veikti skirtingose situacijose.

Vitkiené¢ (2004) teigia, kad kompetentingi ir sagZiningi darbuotojai yra pagrindiniai paslaugy jmonés,
paslaugy verslo resursai.

Paslaugy organizacijy personalo vadyboje vis didesn¢ svarba jgauna darbuotojy kompetencijos
ugdymas, bendradarbiavimo stiprinimas ir darbuotojy jgalinimas (Bagdoniené, Hopeniené, 2004).

Informacija mus daro ugdytiniais. Kei¢iantis gyvenimo standartams, reikia vis kitokios informacijos,
leidziancios orientuotis pakitusiomis salygomis. Anot JovaiSos (2001), ugdyti — tai sudaryti salygas
zmogaus saviraiskai.

Viskas, kas yra susikaupe asmenybéje, anot Savanevi¢ienés ir Silingienés (2005), atsiranda
bendraujant ir skirta bendravimui su kitais. Zmogui bendraujant su kitais, atsiranda svarbiis jo elgesio
orientyrai.

Kad ir kokie talentingi ar kompetentingi grupés nariai biity, dar nereiSkia, kad grupé funkcionuos
efektyviai. Kiekvienas Zzmogus siekia aukstesnio vertinimo, statuso grupéje. Kai jis jauciasi reikSmingas,
suvokia savo verte grupéje, jo gyvenimas yra pilnavertiSkesnis, veiklos rezultatai geresni. Tam, kad
dirbantysis biity suinteresuotas kuo kompetentingiau atlikti savo darbg ji reikia tam motyvuoti. Paliulis ir
Chlivickas (1998) teigia, kad zmogaus elgesys visada motyvuotas. Motyvacija — tai saves bei kity
skatinimas tam tikrai veiklai, siekiant individualiy bei organizacijos tiksly. Tereikia tinkamai motyvuoti
darbuotojus ir siekti organizacijos tiksly.

Sakalas ir Silingiené (2000) teigia, kad organizacijy veiklos sékme daznai lemia sugebéjimas
tinkamai pasinaudoti darbuotojy ziniomis, kvalifikacija, atskleisti ir ugdyti jy potencialg. Pasauliné
praktika rodo, kad efektyviai veikiancios organizacijos yra suinteresuotos savo darbuotojy profesiniu
augimu, riipinasi jy karjera bei sitilo jvairias jos planavimo programas.

Gilmore (2003) teigia, kad sprendimy priémimo kokybé priklauso nuo kompetencijos (jguidziy ir
gebéjimy). Personalo pritraukimas, mokymas ir ugdymas yra esminiai dalykai organizacijoje, jgytas
zmoniy pasitikéjimas ir jy kompetencija paslaugy vadyboje ir teikime. Todél organizacijai reikia
atitinkamy mokymo programy ugdanciy darbuotojy jgiidzius ir zinias darbui atlikti.

Drejer (2000) nagrinéjo pagrindinius keturis mokymosi tipus, kur kiekvienas atstovauja specifing
perspektyva.

Individuali elgesio perspektyva (angl. The individual behaviour perspective) yra susijusi su
neformaliu individo mokymosi procesu. Renka informacijg apie Zmogaus elgesj, pavyzdziui, kaip

individai reaguoja ] pateiktas situacijas tam tikromis sglygomis, taip pat Zmoniy asmeninj bendravima.
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Démesys yra sutelkiamas j neformaly nesagmoningg pavienio organizacijos nario elgesj ir tarpasmeninj
bendravimg tarp organizacijos nariy.

Sprendimu paremta perspektyva (angl. The decision support perspective) lie€ia individualius
formalius mokymosi procesus organizacijoje. Svarbiausia iSsiaiSkinti, kaip Zmogus, priimantis
individualius sprendimus, mokosi i§ situacijy, kuriose reikia spresti problemas. Priimant sprendimus yra
remiamasi technologijomis ir sprendimy modeliais. Si perspektyva padeda studijuoti ir suprasti kaip
individualus mokymasis yra jtakojamas prieinamy informaciniy technologijy ir jy jtvirtinty Ziniy.

Vadybiniy sistemy ir organizacinés struktiiros perspektyva (angl. The management systems and
organisational structure perspective) koncentruojasi i kolektyvinj mokymosi procesa, valdomg formalios
organizacinés strukttiros ir valdymo sistemos per formaly planavimg ir kontrolés procesus, valdancius
procediiras ir atlygio sistemas.

Kolektyvinés kultiiros perspektyva (angl. The corporate culture perspective) remiasi tuo, ka
organizacija zino, akcentuojami neformaliis socialiniai rySiai, kolektyviniai jprociai, elgesio modeliai ir
pozitiriai, egzistuojantys organizacijose. Kolektyviné kulttra atsiranda i§ kolektyviniy mokymosi procesy,
valdo ir formuoja kolektyvinj ir individualy elges;.

Personalo ugdymas, anot Adamonienés ir kt. (2002), yra platesné savoka uz darbuotojy
kvalifikacijos kélimg ar naujy ziniy jgijima. Tai vienas i§ strateginiy organizacijos uzdaviniy, siekiant
sukurti sistema, kuri ugdyty dirbanciyjy sugebéjimus suderinant su jos tikslais. Darbuotojy ugdymas turi
buti atliekamas kasdieninio gyvenimo rémuose, didinant jy kompetencijg, sugeb€jimg prisitaikyti prie
pokyc¢iy. Be tokio operatyvinio ugdymo joks centralizuotas kvalifikacijos kélimas (staZzuotés, seminarai,
kursai) nebus pakankamai veiksmingas.

ISsivysciusiy Saliy jmonése yra sudaromos vieningos personalo mokymo ir ugdymo programos,
apimancios daugelio tiksly jgyvendinima.

Haksever (2002) teigia, kad ugdymo sistema bty efektyvi reikia jvertinti keleta momenty :

1) koncentruotis j tam tikrus jgtidzius, kurie padaro paslauga ypatinga;

2) 1 visus darbuotojus ziiiréti kaip j personala su potencialo augimu;

3) investuoti pinigus ir laikg mokymams. Naudinga investuoti net j paprasta darbininkg, nes net pats
menkiausias nepatenkintas vartotojas — potencialus paslaugy jmonés nuostolis, o pvz., kasininkai
ar krovikai, labai svarbiis paslaugos teikime;

4) nuolat vykdyti mokymus;
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5) uztikrinti mokymus skirtinguose profesionaliuose jgiidziy lygiuose nezitirint j darbuotojo esamas
pareigas. Tai darbuotojui teikia pasitikéjimo, nes ateityje gali kilti atlygis, ir keistis pareigos |
aukstesnes;

6) formuoti adekvacius mokymus. Tai reiskia, kad mokymai duoty realios naudos darbe. Pvz.,
iSmokyti paslaugy darbuotojus gerai atsizvelgi j aptarnaujamus klientus. Siy mokymuy,
instrumenty, metody déka darbuotojai turi sugebéti suteikti paslauga geriausiu biidu;

7) mokyti organizacijos tiksly ir vizijos.

Formuojant personalo ugdymo strategija Adamonien¢ ir kt. (2002) pataria atkreipti démes;j j tai (zr. 8

pav.):

Imonés tikslai, sglygoti poreikio apriipinti reikiamo kiekio ir reikiamos kokybés
personalu

!

Personalo ugdymo sistemos tikslai

7

Darbuotojy tikslai, salygoti galimybiy patenkinti saves realizavimo, profesinio
augimo, kiirybinio potencialo atskleidimo bei tolesnio ugdymo poreikiu.

8 pav. Personalo ugdymo sistemos tiksly formavimo schema

Saltinis: Adamoniené ir kt., 2002

1) tai turi buti ugdymo, o ne mokymo sistema. Personalo ugdymas susijes su kvalifikacija, kuri bus
reikalinga ateities darby atlikimui. Taigi personalo ugdymo sistema yra orientuota j ateit, ji jgalina
greitai reaguoti ] besikeiCiancig situacijg ir tuo paciu metu suteikia organizacijai tam tikrg
pranasumg konkurencinéje kovoje;

2) tikslai turi buti formuojami atsizvelgiant j jmonés ir darbuotojy interesus. Formuluojant tikslus
reikia atsakyti j klausimus kokie organizacijos tikslai, kokie organizacijos ir jos padaliniy tikslai,
kokie individualiis darbuotojy tikslai.

Perspektyva turi matyti bei jos siekti ir pats ugdytinis. Stulpinas (2005) teigimu Zmogus imasi

iniciatyvos pats ar kity zmoniy skatinamas nustatant ugdymosi tikslus.
[vairiose Salyse suaugusiyjy ugdymas ir bendryjy kompetencijy plétojimas, padedantis prisitaikyti

prie naujy veiklos salygy ir i8likti darbo rinkoje, realizuojamas jvairaus lygio, formalaus ir neformalaus
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tipo ugdymo institucijose bei konkre¢ioje darbo aplinkoje, mokantis i§ veiklos patirties (Lepaité ir
Kliminskas, 2003).

Profesinis vystymas, anot Zydziiinaités (2003), apima ne tik kasdieninj jgiidziy mokymasi darbinéje
aplinkoje, bet ir kompetencijy, leidzianc¢iy sékmingai adaptuotis bei susigyventi su bet kurio pobtdzio
darbine veikla, nuolatinj, testinj vystymg. Kompetencijos bruozai kinta keiiantis aplinkai ir tai daro
poveikj realizuojamai veiklai, salygoja nepertraukiamg asmens kompetencijos vystyma kaip nuolatinio
profesinio vystymo elementg. Autorés teigimu, daugiau nei pusé asmens jgyty ziniy ir jgidziy nevystant
kompetencijos naujomis | kaitg orientuotomis kryptimis, per penkerius metus tiesiog ,,tirpsta‘.

Paloniemi (2007) teigia, kad kompetencija daugiausiai vystoma per mokymus darbe. Dazniausiai
naudojami tokie buidai kaip: kompetencijos dalijimasis su kolegomis, mokymasis darbo vietoje (problemy
sprendimas, profesinés literatiiros ir kity informacijos Saltiniy naudojimasis).

Saugienés (2003) teigimu, ugdymo/mokymo programa gali buti jvardijama kaip mokymo planas,
studijy sritis arba elgesio su Zmogumi ir procesais sistema.

Drejer (2000) tiki, jog niekas niekada nesistengia daryti klaidy tycia, bet nepaisant miisy didziausiy
pastangy klaidos pasitaiko dél spragos tarp plany formulavimo ir jy jgyvendinimo. Si spraga - tai
skirtumas tarp palaikomy teorijy ir naudojamy teorijy. Tai yra skirtumas tarp “to kg galvojame ir darome”
ir “to ka 18 tikryjy darome”.

9 paveiksle pateikiama mokymosi i$ patirties arba Kolb perspektyva.

Kolb mano, kad zmonés suvokia ir perteikia savo patirt] skirtingai. Kai kurie suvokia per konkrecig
patirtj, o kiti — per abstrakty suvokimg. Kai kurie pritaiko savo patirtj svarstant ir stebint, o kiti —
eksperimentuojant. Sie du aspektai saveikauja jtakodami mokymosi stiliy, tipologija ir mokymosi cikla:
patirtis virsta j steb&jima, i suvokima, j eksperimentavimg ir atgal prie patyrimo. I§ modelio paaiskéja, kad
tam, jog i$ tikryjy kazka iSmokty zmogus turi pereiti per visa mokymosi ciklg, transformuodamas savo
veiksmus ] patirtj, planuoti naujus veiksmus, nuspresti dél veiksmy eilés ir keisti savo veiksmus pagal

priimtas iseitis.
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Patyrimas Apmastymas,
svarstymas

Veiksmas Planavimas

Nutarimas,
apsisprendima

9 pav. Kolb mokymas
Saltinis: Drejer, 2000

Pagal Miseviciy (2001) galima i$skirti dvi kryptingas personalo ugdymo koncepcijas:

1) personalo ugdymas pagal veiklos poreikius (atspindi formalyjj ugdymo aspekta);

2) personalo ugdymas, norint geriau patenkinti darbuotojy poreikius, siekius, gabumus.

Suderinus Sias kryptis pasiekiamas didziausias jmonés ekonomiSkumas, o darbuotojai biina patenkinti
darbu.

Personalo mokymas vaidina svarby vaidmenj personalo ugdymo sistemoje, nes nuo jo lygio
priklauso dirbanciyjy kvalifikacija, profesiné ir bendra kultiira.

Tam, kad asmuo galéty vystyti savo kompetencijas 1§ pradziy turi pereiti pagrindines mokymo risis,
ir tik véliau “dairytis* | kompetencijy vystyma:

1) bazinis personalo mokymas. Tai dazniausiai vyksta uz organizacijos riby (mokyklos,
aukStesniosios mokyklos, universitetai). Tai néra mokymas praktingje veikloje, bet jis labai
svarbus tesiant mokymasi véliau;

2) kvalifikacijos kélimas. Bazinis iSsimokslinimas leidzia islaikyti reikiama pasirengimo lygj neilgai.
Svarbu organizuoti ty sri¢iy kvalifikacijos kélima, kur ziniy pokyc¢iai yra esminiai,

3) perkvalifikavimas. Tai ypac reikalinga vykstant esminiams sistemos pertvarkymams.

Labai svarbu bazinj mokyma, kvalifikacijos kélimga ir perkvalifikavima atlikti kryptingai.
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Vasiliauskiené ir kt. (2005) teigia, kad teoriné - koncepciné darbuotojy bendryjy kompetencijy
analizé¢ leidzia iSryskinti du jy vystymo organizacijose biidus: neformaly ir informaly (savaiminj).
Neformalus mokymas paprastai vyksta Salia pagrindiniy Svietimo ir mokymo sistemy. Jis budingas
kvalifikacijos tobulinimo sri¢iai. Neformalus mokymas gali vykti pacioje darbo organizacijoje darbo
vietoje, jvairiy kursy, seminary formomis. Neformalus ir informalus (savaiminis) darbuotojy
kompetencijos vystymo biidai skiriasi savo charakteristikomis. Pirmuoju atveju kompetencijos vystymas
turi buti mokymo (-si) specialisty organizuotas ir sistematiskas, o antruoju atveju kompetencijos vystymo
vyksmas labiausiai priklauso nuo paties darbuotojo mokymosi motyvacijos, turimy refleksijos ir veiklos
tyrimo gebéjimy, taciau jis nesiejamas su organizuotu mokymu (-si).

Naujas Siuolaikinis pozitiris | kompetencijos vystyma siejamas su tokiomis koncepcijomis kaip
naujasis mokymasis, savaiminis mokymasis bei besimokanti organizacija. Tai mokymasis i§ savo kolegy
veiklos patirties, kei€iantis savu turimu asmeniniu Zinojimu ir savo supratimu.

4 lenteléje pateikiami ir lyginami tradicinés mokymo sistemos principai su personalo ugdymo

sistemos principais (Adamoniené ir kt., 2002).

4 lentelé. Tradicinés mokymo sistemos ir personalo ugdymo sistemos principai

Tradicinés mokymo sistemos Personalo ugdymo
principai sistemos principai
Kas? Atskiri individai Visi
Kaip? Periodinis mokymas Nenutriikstamas mokymas

visg gyvenima

Kur? Auditorijoje Visur (darbo vietoje,

auditorijoje, namie)

Kada? Nuo —iki Nuolat
Kodél? Taip jprasta Orientacija j ateities
poreikius

Saltinis: Adamoniené, Sakalas, §ilingiené, 2002

Klausimuose - kas, kaip, kur, kada ir kod¢l - atsispindi abiejy sistemy principy skirtumai. Pvz., jei
tradiciné mokymo sistema orientuota j pavienius asmenis, tai tuo tarpu personalo ugdymo sistema
orientuota ] visg personalg; jei tradiciné mokymo sistema moko tik periodiskai, tai personalo ugdymo

sistema - nenutriikstamai visg gyvenimg ir svarbiausias skirtumas tas, kad tradicinis mokymas vyksta
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todél, kad taip yra jprasta, o personalo ugdymo sistema puikiai zino, kam tai reikalinga, ir §i sistema
orientuojasi ] ateities poreikius.

Labai svarbu asmens jgalinimas veiksmuose apibréziant uzduotis, parenkant bidus uzduociai
i§spresti, ir jvertinant rezultatus. Akcentuojami trys aspektai: uzduotis, metodas, rezultatas.

Ellstrom (1997) pateikia keturis mokymosi aplinkos tipus (zr. 5 lent.). Paprasc¢iausias mokymosi
tipas i83aukia reproduktyvy mokymasi, imituoja ir mokosi per bandymus ir klaidas. Sis mokymosi tipas
pritaikytas kompetencijy, kurios daznai kartojasi, ugdymui. Produktyvus I mokymosi tipas charakterizuoja
laisve jvertinant rezultatus, produktyvus II tipas — parenkant metodus ir jvertinant rezultatus. Pirmuoju
atveju besimokantysis turi jvertinti rezultatus ir atlikti nedidelius pataisymus tam, kad bty iSspresta
esama uzduotis, antruoju - besimokantysis problemy sprendimais per eksperimentus turi atrasti ir

1Sbandyti sprendimo biidus.

5 lentelé. Mokymosi aplinka pagal mokymosi tipus

Mokymosi tipai
Mokymosi Reproduktyvus | Produktyvus I Produktyvus I | Kirybingumas
aplinkos tipas tipas
aspektai
Uzduotis Duota Duota Duota Neduota
Metodas Duotas Duotas Neduotas Neduotas
Rezultatas Duotas Neduotas Neduotas Neduotas

Saltinis: Ellstrém, 1997

Veiksmingiausias mokymosi tipas i$$aukia kirybinguma. Siam mokymosi tipui budinga tai, kad
besimokantysis turi panaudoti savo kompetencija ne tik jvertinant rezultatus ar parenkant metodus, bet ir
nustatant problemg, asmuo gali tirti uzduoties apibrézimus ir pakeisti paplitusius sprendimus, kai
individualiai ar grupése praktikoje aptariamos arba kei¢iamos nusistovéjusios ideologijos, rutina, struktiira
ir praktika savo paciy praktikoje.

Siekiant efektyvaus darbuotojy kompetencijos vystymo organizacijoje, anot Vasiliauskienés ir kt.
(2005), tikslinga remtis pagristu teoriniu modeliu, kuris apima tiek neformalaus, tiek informalaus
kompetencijos vystymo vadybinius sprendimus. Pirmoji §io modelio sudedamoji dalis — organizaciniy
mokymasi palaikanciy nuostaty formavimas. Organizacijoje turi vyrauti bendras supratimas (tai gali bti

jvardijama kaip kultiros dalis), kad mokymasis ir darbuotojy kompetencijos vystymas yra vertybé.
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Antrasis modelio elementas — motyvaciniy veiksniy jvertinimas. Tai jvairiy motyvatoriy kompetencijai
vystyti jvertinimas. Vienus darbuotojus skatina sudarytos galimybés karjerai, kitus — pripazinimo arba
garbés poreikiai.

Didesni jgaliojimai dazniausiai suteikiami kompetentingesniems darbuotojams, todél organizacija
turi ripintis darbuotojy kompetencijos ugdymu.

Paloniemi (2007) atliktoje studijoje kaip itin reikSmingg mokyma darbe traktuoja mokymasi i$
klaidy, naujy darbo uzduociy, probleminiy situacijy sprendimy.

M. Laff (2006) teigia, kad pats savaime jgudZiy neiSugdysi. Geriausi jgiidZiai jgaunami jvairiuose
ugdymo moduliuose. Autoriaus teigimu, naudinga kai darbuotojai mokosi dirbdami kartu su kolegomis
arba kai tai padaryt bando patys; maziau naudinga - kai darbuotojams kolegos tik paaiskina ar kai jie
mokosi 1§ vadovéliy. Tod¢l galime teigti, kad norédami iSsiugdyti tam tikrus geb¢jimus geriausiai juos
vystyti paciam dirbant kartu su kolegomis.

Labiausiai paplit¢ ugdymo biidai ir technikos pavaizduoti 6 lentel¢je yra aptarti jau seniai, taciau ir

Siandien Sie biidai yra populiariausi.

6 lentelé. Labiausiai paplitusios ugdymo ir vystymo technikos

Metodai PaaiSkinimas

Elgsenos modeliavimas Naudojant video medziagg galima koreguoti elgseng, nes vaidinami vaidmenys ir

diskusijos keicia elgsena. Naudojant pavyzdines situacijas ugdomi zmogiskieji

santykiai
Veiklos imitavimas Imituojami zaidimai lape ar kompiuteryje moko vadybiniy Ziniy
Atvejy analizé Realts ir sugalvoti atvejai ar incidentai yra iSanalizuojami mazose grupelése
Konferencijos Mazy grupiy diskusijos iSrinktomis temomis naudojamos lyderiavimo ugdymui
Paskaitos Mokytojo zodinis pristatymas dalyvaujant ribotam kiekiui klausytojy
Programinis instruktazas Paties mokymosi metode naudojami tekstai su klausimais ir atsakymais
Vaidmeny metodas Praktikantai vaidina su kitais praktikantais kaip ,,bosas atlieka darbo jvertinimg*,

o pavaldinys reaguoja j tg jvertinima®. Taip jgyjami zmogiskieji santykiai
(rysiai)

Jautrumo ugdymas Tai eksperimentavimas mazose grupése. Kiekvienas iSbando nauja elgsena ir

duoda grjztamajj rysj. Akcentuojamos pastangos, atveriamas bendravimas ir

supratingumas grupg¢je

6 lentelés tgsinys kitame puslapyje



46

6 lentelés tesinys

Metodai PaaiSkinimas

Ugdymas (mokymas) darbe Apima nuo instrukcijy jvairovés, pavirSutinisko ruosimo iki patyrusiy darbuotojy

kruopsciy paaiskinimy, demonstracijy ir praktinio kvalifikuoto mokymo

Vestibiulinis (koridorinis) Mokoma fiziniy uzduociy skirtingose darbo vietose akcentuojant darbo

ugdymas (vestibule training) | sauguma, mokyma ir griztamajj rysj.

Saltinis: ( Van Fleet, 1988)

Pavyzdziui, jei tikslas yra darbuotoja supaZindinti su naujomis procediiromis uzteks efektyvaus
skaitymo. Jei tikslas yra mokyti zmones kaip jiems geriau pritapti prie kity ar kaip sprendimus padaryti
labiau efektyvesniais, vaidmeny metodas ar atvejy analizé, padéty darba padaryti geriau. Jei reikia mokyti
fiziniy jgtdziy, pavyzdziui, dirbti su naujomis masinomis, tai tinkamiausias mokymas Siuo atveju bus
darbo vietoje.

Taciau Vengrienés (2006) teigimu zmoniy santykiy ir elgsenos kompetencijos galima mokytis ir
iSmokti. Ji jgyjama dirbant, sprendziant konkrecias uzduotis. Pagrindiniai biidai autorés teigimu yra jgyti
Sig kompetencija:

a) sukurtas formaliy ir neformaliy santykiy tinklas;
b) iSradingumas ir apsukrumas;

c) prisiimta atsakomybg;

d) mobilumas;

e) kopijavimas;

f) patarimai ir pagalba;

Bagdoniené ir Hopeniené (2004) teigia, kad sékmingai veikia tos organizacijos, kurios investuoja i
darbuotojus ir kokybiSkas paslaugas teikti personalui padedancias technologijas, tobulina darbuotojy
atrankg ir daug démesio skiria jy ugdymui, turi motyvuojancig ir saziningai uz darbg atlyginanc¢ig darbo
uzmokescio sistema.

Davies H. ir P.D. Ellis (2000) pritaria, kad norint pasiekti pranasuma, reikalingi jgiidziai ir gabumai
— specializuotas ir labiau treniruotas personalas, specializuotas personalo apmokymas.

Organizacijos, anot Dessler (2001), norédamos Siy dieny konkuruojancioje ir globalioje rinkoje
iSsaugoti konkurencinj pranasuma, sparciausiai mazinti kastus ar iSsikovoti i$skirtinuma, turi suformuoti
labai atsidavusig ir kompetentingg darbo jéga, kuri salygoja organizacijos gera jvaizdj. D¢l gero jvaizdzio

ir organizacijos reputacijos paprastai daugéja vartotojy.
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Norint valdyti personalo kompetencijas personalg reikia ugdyti, kad naudos gauty ir organizacija, ir
pats ugdantysis. Ugdymas turi vykti kasdien ir jvairiomis formomis (darbinése situacijose, sprendziant
realig problema ar imituojant, apsikei¢iant su kolega vaidmenimis ir pan.). Personalo ugdymo programos

turi buti nukreiptos i ateities poreikius.
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3. PASIENIECIU BEI JU TIESIOGINIU VADOVU ESMINIU GEBEJIMU
(KOMPETENCIJU) VYSTYMO TYRIMAS IR REZULTATU ANALIZE

3.1. Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti X organizacijos personalo svarbiausias (reikalingiausias)
kompetencijas ir numatyti esamos kompetencijos ugdymo sistemos vystymo galimybes.

Siam tikslui jgyvendinti buvo iskelti $ie uzdaviniai:

1) atlikti personalo, dirbancio pasirinktoje X organizacijoje, anketing apklausa;
2) atskleisti personalo saves vertinimg siekiant identifikuoti stiprigsias ir silpngsias savybes,
gebéjimus;
3) numatyti personalo kompetencijy vystymo/tobulinimo galimybes.
Tyrimo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo pasirinkta anketiné apklausa.

Anketines apklausos metodas pasirinktas del $iy priezasciy:
e X organizacijoje pastebétas darbuotojy nenoras atvirai kalbéti apie organizacijoje
egzistuojancias problemas, susijusias su gebéjimy (kompetencijy) vystymu;
e dél anketos anonimiskumo galima tikétis objektyviy respondenty atsakymy;
e anketinés apklausos klausimai suformuluoti taip, kad atsakymai leidzia tiesiogiai nustatyti
pagrindinius svarbiausius pasienieciy gebéjimus (kompetencijas), jy lukes€ius siejamus su
kompetencijos ugdymu;
e tyrimo atlikimas nereikalauja pernelyg dideliy finansiniy iStekliy bei laiko sanaudy.

Tyrimo imtis. Atliekant kiekybinj tyrima reikia nustatyti generaling visumag ir imtj, t.y. kiek
respondenty reikia apklausti. Kadangi apklaustiny respondenty skaiCius néra didelis, apklausti visi
dirbantys pasirinkty pareigybiy nariai (anketin¢je apklausoje nedalyvavo tik 4 darbuotojos, esancios vaiko
auginimo atostogose).

Tyrimo visumg sudaro 39 pasienieciai, jskaitant ir pamainos vyresniuosius (tiesioginius vadovus).

Rengiant magistro baigiamajj darba buvo atlickamas zvalgomasis tyrimas ir visos tyrimo iSvados

taikomos tik apklausoje dalyvavusiems respondentams.

Tyrimo organizavimas. Siame tyrime anketinés apklausos metodu buvo apklausti Vilniaus oro

uosto uzkardos dviejy pareigybiy (pasienieciy ir tiesioginiy jy vadovy- pamainos vyresniyjy) darbuotojai.
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Empirinio tyrimo metu respondentams buvo garantuojama nepateikti asmenisky klausimy, kurie
galéty tirlamiesiems pakenkti; visi respondentai dalyvauti tyrime sutiko savanoriskai; respondentams buvo
garantuojamas konfidencialumas; apklausiamieji buvo supazindinti su tyrimo turiniu, tikslu.

Anketa pradedama jzanginiu zodziu, kuriame respondentai supazindinami su tyrimo tikslu,
nurodoma kaip uzpildyti anketa ir akcentuojama, kad gauta informacija bus panaudota tik mokslinio darbo
parengimui.

Klausimyng sudaro 12 klausimy :

1) respondenty atsakymai i 1, 2, 3, 4, 7 klausimus padeda iSsiaiskinti kokiy gebéjimy vystymas
laikomas prioritetiniu; kokios yra geb¢jimy (kompetencijy) vystymo/tobulinimo priezastys ir
rezultatai;

2) 5 ir 6 klausimy atsakymuose respondentai suteikia informacija apie savy gebé¢jimy, jgudziy
(kompetencijy) vertinima, iSsiaiSkinami §iuo metu turimi respondenty poziiiriu gebéjimai, jgidziai
(kompetencijos) darbe ir kokie jie turéty biiti idealiu atveju;

3) 8,9,10, 11, 12 klausimai skirti tyrime dalyvavusiy respondenty demografinéms charakteristikoms
1$siaiSkinti.

Anketiniai duomenys apdoroti ir analizuojami naudojant statistinj duomeny analizés paketa SPSS
15.0 . Si programiné jranga leidZia visapusiskai iSanalizuoti duomenis tiksliais statistiniais metodais, gauti
reikSmingus rezultatus ir statistinius kriterijus, lengvai bei suprantamai pateikti gautus rezultatus grafikais,
analitinémis lentelémis. Hipotezés apie dviejy pozymiy nepriklausomumg buvo tikrinamos naudojant chi
kvadrato (Xz) kriterijy (Cekanavicius, 2000). Hipotezé apie dviejy nepriklausomy imé&iy proporcijy lygybe
buvo tikrinama naudojant Z - kriterijy ir 95% pasikliautinuosius intervalus (PI). Dviejy nepriklausomy
iméiy lyginimui taikytas Mano-Vitnio kriterijus, o daugiau nei dviejy Kruskalio-Volison (Cekanavigius,
2002) kriterijus ir 95% pasikliautinuosius intervalus (PI). Hipoteziy tikrinimui pasirinktas reikSmingumo
lygmuo lygus 0,05. Hipotezés apie lygybe buvo atmetamos (skirtumai buvo laikomi statistiSkai
reikSmingais, patikimais), kai paketo apskaiciuotoji p reik§mé nevirsijo 0,05. Rodikliy skirtumai laikyti

statistiSkai reikSmingais, kai p<0,05.
3.2 Rezultaty analizé

Tyrime i§ 43 Vilniaus oro uosto uzkardos pasienieciy anketinéje apklausoje dalyvavo 39, i§ Siy

respondenty 24 buvo moterys ir 15 vyry (10 pav.).
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Vyrai Moterys

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Apklausoje nedalyvavo tik 4 pasienietés i§ 35 Vilniaus oro uosto uzkardos pasienieciy. Todé¢l analizuojant

duomenis galima daryti apibendrintas iSvadas.

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg pateikiamas 11 paveiksle.

£209,
7

250,
ZI 70

‘ O Profesiné mokykla @ Auk$tesnysis O Aukstasis ‘

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Skirstant respondentus pagal iSsilavinimo grupes iSaiskéjo, kad didzioji dalis, t.y. net 62 %, sudaro
asmenys turintys aukstajj iSsilavinimg, aukstesnjji — 15%, o baigusiy profesing mokyklag — 25 %.
Analizuojant tolesnius rezultatus bus nagrinéjamos trys skirtingo iSsilavinimo respondenty grupes, t. y.

respondentai su aukStuoju, aukstesniuoju i$silavinimu ir baigg profesing mokyklg.
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Jauniausias dalyvaves respondentas buvo 23 m. amziaus, vyriausias — 46 m. amziaus. Apskaiciavus
vidurkj paaisSkéjo, kad vidutinis respondento amzius yra 32 m.. StatistiSkai reikSmingy skirtumy Sioje
grup¢je neisryskejo, todel placiau nenagrinésiu.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg pavaizduotas 12 pav. Respondentai pagal darbo staza

suskirstyti j tris grupes: i8dirbe¢ iki 5 mety, 5 - 10 mety ir 10 mety ir daugiau.

iki 5 mety 5-10 mety 10 ir daugiau mety

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Pagal diagrama matyti, kad respondenty dirbusiy skai€ius iki 5 mety maziausias, o dirbusiyjy 5 - 10 mety
bei 10 mety ir daugiau skaicius panaSus. Tac¢iau respondentus lyginant pagal stazg ir pareigas, matome,

kad pamainos vyresniyjy turin€iy mazesnj nei 5 mety stazg néra (13 pav.).

Pasienieciai Pamainos wresnieji

@ iki 5 mety @5 - 10 mety O 10 ir daugiau mety

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal stazq ir pareigas
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Toliau rezultatai pateikiami nuoseklia anketos klausimy seka, analizuojant juos pagal uzimamas
pareigas, iSsilavinimo, darbo stazo, pareigy grupes.
Kaip matyti 14 pav. apklausoje dalyvavusieji pasienieCiai ir pamainy vyresnieji panasiai, t.y.

neigiamai vertina organizacijos ripinimasi pasienieciams reikalingy gebéjimy ir igtidziy tobulinimu.

6%
0,
fﬁ -
Taip Ne Neturi nuomoneés
‘D PasienieCiai @ Pamainos vyresnieji ‘

14 pav. Organizacija riipinasi pasienie¢iams reikalingy gebéjimuy ir jgiidZiy tobulinimu:
respondenty pareigybiuy atzvilgiu (proc.)
Galime daryti prielaida, jog pamainos vyresniyjy 22 procentiniais punktais daugiau nei pasienieciy
pazyméjo neigiamg atsakyma dél to, kad jie yra reiklesni.
Kaip matyti i§ 15 pav., kuo respondentai ilgiau dirba S$ioje organizacijoje, tuo jy nuomone

organizacija maziau tobulina pasienie¢iams reikalingus geb¢jimus ir jgidzius.
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iki 5 mety 5-10 mety 10 ir daugiau mety

O Taip @ Ne O Neturi nuomonés ‘

15 pav. Organizacijos riipinimasis pasieniefiams reikalingy gebéjimuy ir jgudZiy tobulinimu: darbo

staZo grupiy atzvilgiu (%)

Beveik 40% respondenty i8dirbusiy iki 5 mety mano esant pakankamoms galimybéms organizacijoje
tobulinti savo darbui reikalingus geb¢jimus ir jgtidZius.

Nagrinéjant skirtinga iSsilavinima turin¢iy respondenty atzvilgiu skirtumai neisrySkéjo, t.y. didzioji
dalis respondenty atsaké, kad organizacija nepakankamai riipinasi darbuotojy gebéjimy tobulinimusi arba
neturéjo nuomongs tuo klausimu, todél placiau ir nenagrinésiu.

Sekanciame 16 paveiksle aiskiai matosi, kaip skirtingai respondentai pareigy atzvilgiu apibtidina
geb¢jimy tobulinimo priezastingumg. Pamainos vyresniesiems daug labiau nei pasienie¢iams aktualu
praktinis ziniy panaudojimas, ziniy jgijimas ir tobulinimas, asmeninis noras biti profesionalu ar

savigarbos poreikis.



Profesijos pakeitimas

Geresniy savo organizacijos plétros galimybiy
sukdrimas

Individualiy galimybiy darbo rinkoje gerinimas

Praktinis jgyty ziniy panaudojimas

Turimy ir/ar naujy Ziniy gilinimas

Asmeninis noras buati profesionalu

Savigarbos poreikis

Didéjantys Sengeno teisyno reikalavimai

Darbdaviy reikalavimas

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Proc.

‘ O PasienieCiai @ Pamainos vyresnieji ‘

16 pav. Priezastys, dél kuriy respondentai tobulina savo jgudZius ir gebéjimus pareigy atzvilgiu (%)

Nors priezastys, dél kuriy respondentai tobulina savo gebé&jimus tarp pasienieciy ir pamainos vyresniyjy
18siskyré, bet statistiSkai patikimai duomenys iSsiskyré tik vertinant praktiniy jgyty zZiniy panaudojimag
(p<0,022).
Vertinant gebé¢jimy tobulinimo prieZastis tarp vyry ir motery statistiSkai patikimai duomenys
i§siskyre tik vertinant didéjan¢ius Sengeno teisyno reikalavimus (p<0,032), todél pladiau nekomentuosiu.
Asmeninis noras biiti profesionalu ir noras gilinti turimas zinias iSreiksti visose respondenty darbo

stazo grupése (17 pav.).
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Profesijos pakeitimas

Geresniy savo organizacijos plétros galimybiy
sukdrimas

Individualiy galimybiy darbo rinkoje gerinimas

Praktinis jgyty Ziniy panaudojimas ] ] ]

Turimy ir/ar naujy Ziniy gilinimas

Asmeninis noras buti profesionalu

Savigarbos poreikis

Didéjantys Sengeno teisyno reikalavimai

Darbdaviy reikalavimas

(0] 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Proc.

‘EI iki 5 mety m 5 - 10 mety O 10 ir daugiau mety ‘

17 pav. Priezastys, dél kuriy respondentai tobulina savo jgiidZius ir gebéjimus darbo

stazo atzvilgiu (%)

Naujai dirbantys zmonés, t.y. turintys iki Smety darbo stazg (daugiau nei 75%), pazymejo, kad tobulinasi
ne tik dél asmeninio noro biiti profesionalu, ar noras gilinti Zinias ir praktinius jgtidzius, bet dar ir dél
darbdaviy reikalavimo. Daugiau nei 30 % 5-10 mety darbo stazg turin¢iy respondenty tobulinasi norédami
keisti profesijg ir ieSkoti naujy galimybiy darbo rinkoje. DidZiausig darbo stazg turintys respondentai
lyginat su kitomis stazo grupémis maziausiai tobulinasi dél darbdaviy reikalavimo. Respondenty
atsakymai apie savo gebé¢jimy tobulinimg statistiSkai patikimai iSsiskyré tarp sekanciy atsakymy:
didéjantys Sengeno teisyno reikalavimai (p<0,036), praktinis jgyty Ziniy panaudojimas (p<0,02) ir
individualiy galimybiy darbo rinkoje gerinimas (p<0,029).

Jei lyginsime asmenines priezastis, dél kuriy asmuo tobulina ir gilina savo gebéjimus ir Zinias,
i8silavinimo atzvilgiu, tai rasime ryskesniy skirtumy (18 pav.). Aukstajj i$silavinimg turin¢iy respondenty
anketose iSryskejo, kad jiems ypac aktualu ne tik asmeninis noras biti profesionalu, panaudoti jgytas
zinias praktikoje, bet ir vienintelé¢ grupé paminéjusi ir geresniy savo organizacijos plétros galimybiy
sukiirimg. IS to galime daryti prielaida, kad Siems respondentams svarbu ne tik asmeniniai, bet ir

organizacijos tikslai, jie lojaliis organizacijai.
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Profesijos pakeitimas

Geresniy savo organizacijos plétros galimybiy 1
sukdrimas

Individualiy galimybiy darbo rinkoje gerinimas

Praktinis jgyty Ziniy panaudojimas

Turimy ir/ar naujy Ziniy gilinimas

Asmeninis noras bdti profesionalu [

Savigarbos poreikis

Didéjantys Sengeno teisyno reikalavimai

Darbdawviy reikalavimas

(0] 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Proc.

‘ @ Profesiné mokykla m AukStesnysis O AuksStasis ‘

18 pav. Priezastys, dél kuriu respondentai tobulina savo jgidZius ir gebéjimus
iSsilavinimo atzvilgiu (%)
Tuo tarpu respondentai baige profesing mokyklg ar turintys auksStesnjjj iSsilavinimg labiausiai akcentavo
darbdaviy reikalavimg. StatistiSkai patikimai duomenys iSsiskyré tik pazymint asmeninj norg biiti
profesionalu (p<0,012) ir praktinj turimy ziniy panaudojima (p<0,049).
19 paveiksle pateikiami sureitinguoti gebéjimy (kompetencijy) vystymo prioritetai: profesiniai

(techniniai), socialiniai, asmeniniai, kognityviniai ir emociniai gebéjimai (kompetencijos).

Emociniai | 1,61
Kognityviniai ] |2,95
Asmeniniai | |3,16
Socialiniai | | 3,46
Profesiniai (techniniai) | |4,05
0 % 2 3 4 5
Vertinimas

19 pav. Gebéjimuy (kompetencijuy) vystymo prioritetai (balais)
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IS 19 paveikslo duomeny galima teigti, kad svarbiausi yra profesiniai (techniniai) geb¢jimai, toliau
seka socialiniai (pvz. bendravimas, bendradarbiavimas, komandinis darbas), asmeniniai (pvz.
pasitikéjimas, patikimumas), kognityviniai geb&jimai (pvz. jvairios Zinios, intelektualiniai jgiidziai), ir
maziausiai reik§mingi ar/ir vystomi yra emociniai gebéjimai (pvz. vertybés, motyvacija, paziiiros). Taciau
statistiSkai patikimai duomenys neissiskyré jokioje respondenty grupéje, t.y. nei lyties, nei darbo stazo, nei
i8silavinimo, nei pareigybiy atzvilgiu (zr. 2 Priedo 1 lent.).

20 paveiksle matyti, kad labiausiai svarbiis gebéjimai idealiame pasienie¢io darbe respondenty
vertinimu turéty biiti: etika ir sgZiningumas, konflikty valdymas, streso valdymas, asmeninis patikimumas,
profesinis bei asmeninis tobul¢jimas ir kt.; maziau svarblis yra vizija ir strateginis mastymas,
organizacinis sgmoningumas, analitinis mgstymas ir kt. Vertinimai pasiskirste tarp 3,13 ir 3,82 balo (zr. 3

priedo 2 lent.).

Analitinis mastymas

4

Streso valdymas
Vizija ir strateginis mgstymas ,“E Technologijy taikymas

Bendravimas

g
L]
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()
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7K
5
7

e
</

Profesinis bei asmeninis
Tarpasmeniniai jgidZiai niciatyva  tobuléjimas

[
=
o
NS

—e—Idealaus pasieniecio atveju —a— Turimi asmeniniai gebéjimai ‘

20 pav. Idealaus pasieniecio ir asmeniniy gebéjimy vertinimo vidurkis (balais)
Respondentai vertindami savo realius geb¢jimus ir jgudzius kaip labiausiai turimus savyje nurodé
asmeninj patikimuma, etikg ir sazininguma, sprendimy priémima bei profesinj pasitikéjima; maziausiai —

orientavimasi ] rezultatus, vizijg ir strateginj mgstyma, analitinj mastymga. Vertinimai pasiskirsté tarp 2,54
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ir 3,33 balo. Respondenty nuomone idealiam pasienieCio darbui svarbiis daugelis paveiksle iSvardinty
gebéjimy, t.y. jie pastaruosius jvertino daugiau kaip 3 balais, o vertinant turimus asmeninius gebéjimus,
paaiskéjo, kad daugeliu atvejy gebéjimai yra mazesni. Todél galime daryti prielaida, kad respondentams
darbe triiksta gebéjimy, igudziy, ziniy.

Koreliacija statistiSkai reikSminga abiejy grupiy (idealaus ir realaus pasieniecio) sekanciose porose:
analitinis mastymas p<0,001; orientacija ] klienta p<0,016; orientavimasis ] rezultatus p<0,032; vizija ir
strateginis mastymas p<0,004.

Kaip matyti 21 paveiksle pamainos vyresnieji (vadovai) auksc¢iau iSvardintus idealaus pasieniecio

atveju geb&jimus pazymeéjo didesniais balais, t.y. labiau reikalingais, nei patys pasienieciai.

Analitinis mgstymas
Komunikacija rastu 4 T Streso valdymas
Vizija ir strateginis mqstymasx » Technologijy taikymas

Kruopstumas «_ .Bendravimas

Komandinis darbas ~, - Konflikty valdymas

Orientavimasis | rezultatus + - Orientacija j klientg

Tarpusavio rySiy palaikymas | ' Sprendimy priémimas

Asmeninis patikimumas < Etika ir sgZiningumas

4

Organizacinis supratimas“ “Lan

ks%lmas .
Mokymasis ] “Profesinis bel asmeninis
TarpasmenYn|a| JgudZiai “niciatyva tobuléjimas

— Idealiu atveju (pasienietis) Idealiu atveju (vadovas)

—— Realiai yra (pasienietis) Realiai yra (vadovas)

21 pav. Gebéjimy vertinimas balais skirtingas pareigas uZimanciy respondenty poziiiriu

Pagal gautus duomenis galima teigti, kad pamainos vyresnieji yra reiklesni pasienieCio pareigybei,
nei patys pasienieciai sau. StatistiSkai patikimai duomenys iSsiskyré vertinant idealaus pasieniecio atvejo
bendravimg (p<0,014), sprendimy priemima (p< 0,030), tarpusavio rySio palaikyma (p< 0,017) ir
orientacija j klientg (p< 0,042). Vertinant realius asmeninius gebéjimus pasienieciy ir pamainos vyresniyjy

(vadovy) vertinimai skyrési, taCiau statistiSkai patikimai duomenys neiSsiskyré. Visus savo asmeninius



gebéjimus pasienietis vertina Zemesniais balais, nei jo tiesioginiai vadovai. Taciau vizijg ir strateginj
mastyma geriau jvertino pasienietis, nei pamainos vyresnysis.

Analizuojant idealaus pasieniecio atvejo ir realiai turimy pasienie¢io gebéjimy vertinimg tarp vyry ir
motery duomenys Siek tiek skyrési, t.y. vienus gebéjimus geriau vertino moterys, kitus - vyrai, taciau
statistiSkai patikimai duomenys neissiskyré (zr. 3 priedo 3 lent.).

Respondenty iSsilavinimo atzvilgiu statistiSkai patikimai duomenys neiSsiskyré, nors balai
pasiskirste nuo 2,8 iki 4 (zr. 4 priedo 1 pav.). Svarbiausi gebé¢jimai idealaus pasienieCio darbe yra
profesinis ir asmeninis tobul¢jimas, lankstumas, komunikacija rastu, etika ir saZiningumas ir kt., o0 maziau

svarbils - analitinis mastymas, organizacinis supratimas ir kt.

Komunikacija rastu 29 [ 2726 1 3,08
Vizija ir strateginis mgstymas | 25 [ 22 7 271
Kruop$tumas | 3 - — 308
Komandinis darbas | 2.6 | T 3
Orientavimasis j rezultatus 7I_ 283
Tarpusavio rysiy palaikymas | 2.7 26 1 3,04
Asmeninis patikimumas | 3 | I A | 3.5
Organizacinis supratimas 7I_ 3.08
Mokymasis | 78 % R 304
Tarpasmeniniai jgudZiai 7$_ 317
Iniciatyva | 75 A S— 788
Profesinis bei asmeninis tobuléjimas | 2,6 [ 3 7 3,08
Lankstumas | o5 X — 336
Etika ir sgziningumas | 29 28 1 342
Sprendimy priémimas | 3 | | 3.25
Orientacija j klientg | 2.8 | | 2,96
Konflikty valdymas | 77 - p—| 04
Bendravimas | 3T . S— 796
Technologijy taikymas | 3 [ | Z.83
Streso valdymas | 78 — — 775
Analitinis mastymas [z T2
O Profesiné mokykla B AukStesnysis O Aukstasis

22 pav. Asmeniniy gebéjimu vertinimas balais: skirtingg iSsilavinima turinc¢iu respondenty atzvilgiu
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IS 22 paveikslo matyti, kad vertinant asmeninius gebéjimus respondentai turintys aukstajj i$silavinimag
dazniausiai vertino save geriau, nei kity iSsilavinimo grupiy respondentai. PerSasi iSvada, kad kuo didesnis
respondenty iSsilavinimas tuo daugiau savyje turi geb&jimy ir geriau juos jvaldg, arba subjektyviai geriau
save vertina. StatistiSkai patikimai duomenys iSsiskyré vertinant lankstuma (p<0,008), tarpasmeninius
igudzius (p<0,007), organizacinj supratimg (p< 0,01) ir orientavimasi j rezultatus (p< 0,013).

Nagrin¢jant idealaus pasienieCio ir realiai turimus geb¢jimus respondenty darbo stazo atzvilgiu
vertinimai svyravo nedaug. Visi idealaus pasienieCio atvejo gebéjimai (iSskyrus konflikty valdyma ir
komunikacijg rastu) asmeny turin¢iy vir§ 10 mety darbo staza buvo jvertinti didesniais balais, nei kitose

dvejose darbo stazo respondenty grupése (7 lent.).

7 lentelé. Gebéjimuy vertinimy vidurkis balais respondenty staZo atZvilgiu

Idealaus pasieniecio gebéjimy baly Siuo metu turimy gebéjimy
Gebéjimai, jgudziai vidurkis baly vidurkis
IkiSm. | 5-10m. | Virs10m. | IkiSm. | 5-10m. | Vir§ 10
m.
Analitinis mastymas 2,88 3 3,53 2,25 2,63 3
Streso valdymas 3,63 3,69 3,93 2,25 3 2,93
Technologijy
. . 3,5 3,73 3 2,93
taikymas uZduotyse 3,63 2,63
Bendravimas 3,25 3,5 3,87 2,63 2,75 3,27
Konflikty valdymas 4 388 347 2,38 3 3.2
Orientacija j klientg 2,75 363 3.67 2,25 3,06 3,13
Sprendimy priémimas 3,25 344 3.87 25 3.25 34
Etika ir sgZiningumas 4 369 3.87 3,25 3,06 3,33
Lankstumas 3,63 3,44 3,6 3,13 2,94 3,33
Profesinis bei
.. ... 3,5 3,8 3,06 3,07
asmeninis tobulé¢jimas 3,63 25
Iniciatyva 3,25 3.25 3,53 2,5 2,81 28
Tarpasmeniniai
© v - 3,38 3,4 3 3,07
jgidziai 2,88 213
Mokymasis 3,63 3,44 3,67 2,75 2,81 3,2
Organizacinis
. 3,06 3,47 3,13
supratimas 2,88 2 2,75
Asmeninis
1 3,56 3,67 3,13 3,6
patikimumas 3,75 3,25
Tarpusavio rysi
Tpusavio rysty 3,25 3,27 2,88 3,07
palaikymas 3,13 2,63
Orientavimasis |
3,13 2,5 2,93
rezultatus 3,13 3,6 1,88
Komandinis darbas 35 3.5 3.4 2,63 2,81 3,13

7 lentelés tesinys kitame puslapyje
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7 lentelés tesinys

Gebéjimai, jgudziai Idealaus pasieniecio gebéjimy baly Siuo metu turimy gebéjimy
vidurkis baly vidurkis
IkiSm. | 5-10 m. Iki 5 m. 5-10m. | IkiSm. | 5-10m.
Kruopstumas 3,5 3,56 34 2,88 3 3.2
Vizija ir strateginis
3,13 3,27 2,56 2,93
mastymas 2,88 2
Komunikacija rastu 3,88 3,56 34 3 2,81 313

StatistiSkai patikimi duomeny skirtumai gauti idealaus pasienieCio vertinimo grupéje: bendravimas
(p<0,017), konflikty valdymas (p<0,018), orientacija i klientg (p<0,021); ir Siuo metu turimy gebéjimy
vertinimo grupé€je: orientacijg j klienta (p<0,008), sprendimy priémimas (p<0,009), tarpasmeniniai
1giidziai (p<0,033), organizacinis supratimas ( p<0,016), orientacija i rezultatus (p<0,044) ir komandinis
darbas (p<0,011).

I klausimg kokiy dar geb¢jimy privalo turéti Vilniaus oro uosto uzkardos pareigtinai net 15 i§ 39
respondenty parasé, jog neturi nuomones, tai leidzia manyti, kad respondentai nesuprato klausimo, arba
»hesivargino® atsakinéjant. Likusi didZioji dauguma paminéjo tokius gebéjimus kaip Saudymas (ginklo
panaudojimas), savigynos elementai, kalby mokéjimas. Keli respondentai paminéjo gebéjima nustatyti
dokumenty klastotes.

Analizuojant 7 klausimo duomenis, kur aiSkinamasi nuomoné, koks turéty biiti rezultatas
kompetencijy vystymo pareigy atzvilgiu visi atsakymai labai skyrési tarp pasienieiy ir pamainos
vyresniyjy, t.y. pamainos vyresnieji zymiai dazniau pazyméjo visus variantus, iSskyrus efektyvesnj darba

(tik 50%).

Didesné darbuotojo saviverte | ——
Geresné organizacijos reputacija _
Patenenkinti klientai (keleviai) _
Geresné darbo kokybé _
Efektyvesnis darbas h I

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Proc.

o PasienieCiai @ Pamainos wyresnieji ‘

23 pav. Kompetenciju vystymo rezultatai pareigu atzvilgiu (%)
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Pasienieciai virs 80% pazyméjo, kad kompetencijy vystymo rezultatas yra efektyvesnis darbas. Statistiskai
patikimi duomenys iSsiskyré vertinant didesn¢ darbuotojy saviverte (p<0,017) ir efektyvesn; darbg
(p<0,043) (23 pav.). Pirmuoju atveju, pamainos vyresnieji mano, kad kompetencijy vystymo rezultatas
gerokai padidins darbuotojy saviverte, tuo tarpu pasienieCiai mano, kad to pasekmé turéty buti
efektyvesnis darbas.

Ne maziau duomenys skiriasi analizuojant kompetencijy vystymo rezultatus darbo stazo atzvilgiu

(24 pav.).

Didesné darbuotojo saviverté E——I

Geresné organizacijos reputacija | \
] \

Patenenkinti klientai (keleviai) F_‘
Geresné darbo kokybé ﬂ
T \

Efektyvesnis darbas —]:_|

0 10 20 30 40 &0 60 70 80 90 100

Proc.

o iki 5 mety m 5 - 10 mety O 10 ir daugiau mety ‘

24 pav. Kompetencijuy vystymo rezultatai darbo stazo atzvilgiu (%)

IS Siy duomeny matyti, kad didesnj stazg turintys darbuotojai, mano, jog kompetencijy vystymas gali duoti
naudos visapusiskai, kas suteikty keleiviams didesnj pasitenkinimg. StatistiSkai patikimai duomenys
pasirod¢ kalbant apie geresng organizacijos reputacijg (p<0,001) ir patenkintus keleivius(p<0,031).
Lyginant kompetencijos vystymo rezultata respondenty iSsilavinimo atzvilgiu duomenys
pasiskirsté panaSiai, todél placiau nekomentuosiu. StatistiSkai patikimi duomenys buvo vertinant geresne
organizacijos reputacija (p<0,001). Cia ryskiai i§siskyré nuomoné tarp turinéiy aukstajj i$silavinima ir kity

grupiy Jy manymu kompetencijy vystymo rezultatas - geresné organizacijos reputacija.
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4. ORGANIZACIJOS X GEBEJIMU (KOMPETENCIJU) VYSTYMO GALIMYBES

Personalo ugdymas/vystymas organizacijose uzima svarbig vietg. Sis procesas padeda orientuoti
naujus organizacijos darbuotojus prasmingai veiklai, pagerina darbo kokybe, paruoSia darbuotojus
galimam karjeros pasikeitimui, parengia darbui su nauja technologija ar darbo organizavimu.

Ugdymo procesas turi biiti ne tik intensyvus, padedantis atskleisti darbuotojy potenciala, bet
maksimaliai panaudotas, nuolat plétojamas, atitinkantis darbuotojo ir organizacijos reikalavimus. IS
personalo tikimasi, kad jis priims kompetentingus sprendimus, tinkamus tiek paslaugos vartotojui, tiek
paciai organizacijai. Ugdymas turi buti susijes su kitomis personalo valdymo sritimis. Pavyzdziui,
personalo vertinimas gali atskleisti netikétumus tarp esamy ir laukiamy rezultaty. IStirti trikumai
daZniausiai ir tampa personalo ugdymo tikslais.

Prie§ pradedant bet koki mokymg yra labai svarbu nustatyti personalo poreikio ugdytis
reikalinguma. Priezastys salygojancios §j norg gali buti pacios jvairiausios: atsirandan¢ios problemos
atliekant darba, naujos technologijos, vartotojo poreikiy pasikeitimai (dél vartotojo didesnio i§prusimo),
noras biiti pripazintu, darbo struktiiros pokyc¢iai, reorganizacijos, nauji jstatymai, karjeros galimybés, ziniy
stoka ir panaSiai.

Vilniaus rinktinés Vilniaus oro uosto pareiglinams vedami mokymai ir uzsiémimai vadovaujantis
Valstybés sienos apsaugos tarnybos (toliau VSAT) prie Lietuvos Respublikos (toliau LR) Vidaus reikaly
ministerijos (toliau VRM) vado 2009 m. vasario 26 d. jsakymu Nr. 4-151 ,,VSAT prie LR VRM personalo
kvalifikacijos tobulinimo patvirtinimo* (aktuali redakcija) ir LR vidaus reikaly ministro 2006 m. gruodzio
29 d. jsakymu Nr. 1V-500 “D¢l vidaus tarnybos sistemos pareigiiny fizinio pasirengimo reikalavimy ir
pareigiiny fizinio pasirengimo tikrinimo bei papildomy reikalavimy, susijusiy su fiziniais ir praktiniais
gebéjimais eiti tam tikras pareigas tam tikruose vidaus reikaly jstaigy padaliniuose, ir atitiktiems Siems
reikalavimams tikrinimo taisykliy patvirtinimo”. Remiantis Siais jsakymais, kiekvienas pareigtinas privalo
kas metus turéti ne maziau kaip 40 akademiniy valandy praktiniy uzsiémimy tarnybos vietoje ne tarnybos
metu. Mokymas tarnybos vietose organizuojamas statutiniams valstybés tarnautojams siekiant, kad jie
atitikty specialiuosius reikalavimus susijusius su fiziniais ir praktiniais geb¢jimais eiti tam tikras pareigas.

Pareigiiny fiziniy ir praktiniy gebéjimy patikrinimas vykdomas kasmet remiantis tarnybos
struktiirinio padalinio vadovo ar jo jgalioto asmens jsakymu patvirtintu mokymo organizavimo planu.

Kvalifikacijos tobulinimas — tai tgstinis profesinis mokymas, skirtas asmens turimai kvalifikacijai
tobulinti ar kitai kvalifikacijai jgyti. Tai mokymasis, kai po mokymo baigimo nejgyjama profesiné

kvalifikacija, nurodyta Lietuvos Svietimo klasifikacijoje. Turimas bazinis i§simokslinimas leidzia i$laikyti
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reikiamg pasirengimo lygj neilgai. Praé¢jus tam tikram laikotarpiui kiekvienas darbuotojas turi tobulinti
savo kvalifikacijg. Specialiy profesiniy ziniy plétimas, geb¢jimy, valdymo ir administravimo jgiidziy
tobulinimas, motyvacijos ir kompetencijos tarnyboje ugdymas vyksta paties darbuotojo iniciatyva per visa
tarnybos laikg einant atitinkamas pareigas arba siekiant aukStesniy pareigy. Biitinuma mokyti darbuotojus,
tobulinti jy kvalifikacija salygoja paciy struktiiriniy padaliniy interesai ir poreikiai.

Kompetencijos vystymas vyksta platesne prasme. Kompetencijos vystymo savoka reiskia tiek
nepertraukiamus bandymus ir naujoviska darbuotojy veiklg darbe kasdien, tiek kvalifikacijos kélima.
Praktikoje $is biidas turéty biiti nenutriikstamai naudojamas tiek rutininio, tiek nerutininio darbo rémuose.
Europos Salims vienijantis ir didéjant Zmoniy mobilumui, pleciantis informaciniy komunikaciniy
technologijy taikymui visose veiklos srityse, didéja poreikis plétoti ne tik profesines (technines), bet ir
bendrgsias kompetencijas: informacinj raStingumg, uZzsienio kalby mokeéjima, komunikabiluma,
asmeninius gebé&jimus ir kt. bei mokymasi per visg gyvenimg.

Kvalifikacijos tobulinimo prioritetai nustatomi kiekvieny mety gruodzio ménesj atsizvelgiant j:
Europos Sajungos teisés reikalavimus, Europos Sajungos valstybéms naréms keliamus prioritetus
teisingumo ir vidaus reikaly srityje, naujausias tendencijas; LR Vyriausybés ir LR VRM nustatyta
kvalifikacijos tobulinimo strategija ir jos jgyvendinimo kryptis, uZzdavinius, priemones bei skiriamus
asignavimus; LR Vyriausybés igyvendinamas programas; tarnybos igyvendinamas strategijas, koncepcijas
ir programas; prognozuojamus tarnybos veiklos organizavimo pokycius; darbuotojy karjeros
perspektyvas; tarnybos struktiiriniy padaliniy ir darbuotojy poreikius; kitus iSorés bei vidaus veiksnius,
turincius jtakos tarnybos veiklai.

Uzkardose pateikiamos numatomos kvalifikacijos tobulinimo kursy programos su tikslinémis
grupémis ir numatomomis kvotomis, kur kiekvienas pareigiinas uzsiraso ] norimus kursus. Véliau
darbuotojai, atsakingi uz mokymo organizavimg padalinyje, pateikia tarnybos struktiirinio padalinio
personalo padaliniui kursy programg su norinciais juose dalyvauti pareigiiny sarasais.

Atrenkant ir siunciant j kvalifikacijos tobulinimo renginius atsizvelgiama: j tarnybos struktiirinio
padalinio poreikius, darbuotojo dalykines ir asmenines savybes, motyvacijg, gebé&jimus, kompetencija;
einamas pareigas ir pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas; kvalifikacijos tobulinimo renginio tematika;
kvalifikacijos tobulinimo renginio kvota ir tiksling grupe; numatomus darbuotojo karjeros pokycius; iSorés
ir vidaus veiksnius, turincius jtakos tarnybos veiklai bei kitus kriterijus. Taciau kvalifikacijos tobulinimo
kursai néra privalomi, kaip fiziniy ir praktiniy geb¢jimy uzsiémimai. Taip pat néra vykdomas

kvalifikacijos tobulinimo patikrinimas.
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Vadovaujantis 2010-12-31 VSAT vado jsakymu Nr.4-830 ,,Dél profesinio rengimo 2011 m.“ bei
siekiant uztikrinti VSAT prie LR VRM Vilniaus rinktinés pareigiiny ir tarnautojy mokyma 2011 m.
pareigiinams sitilomos jvairios kursy programos: kvalifikacijos tobulinimo (15 kursy); uzsienio kalby
(keliy kalby ir lygiy kursai); administraciniy gebéjimy stiprinimas (2 kursai); dokumenty tyrimo (keliy
lygiy kursai); kinologijos mokymai (7 kursai); tarptautinis mokymas (6 kursai); Sengeno teisyno
reikalavimy kursai; Dokumenty tikrinimo ir tyrimo kursai; ISorés sieny fondo ,,Supaprastinto tranzito
schema® (4 kursai); Zmogiskyju iStekliy plétros veiksmy programa (Gia sitlomi tik kompiuterinio
raStingumo kursai).

Tirilamoje organizacijoje pasienieCiams svarbiausios priezastys salygojancios kompetencijy
vystymg asmeninis noras biiti profesionalu, turimy ir/ar naujy Ziniy gilinimas bei darbdaviy reikalavimas.
Tuo tarpu pamainos vyresniyjy nuomone kompetencijy vystyma jtakoja savigarbos poreikis ir praktinis
lgyty ziniy panaudojimas, taip pat turimy ir/ar naujy Ziniy gilinimas. Sudarant mokymo/kompetencijy
vystymo programas ir reikia atsizvelgti ] auks$¢iau minétas salygojancias priezastis. Taciau interviu, su
pamainy vyresniaisiais, metu isaiskéjo, jog i tam tikry programy kursus daznai nejmanoma papulti, nes
kvotos labai mazos, vos vienas ar du zmonés per metus. Pavyzdziui, } dokumenty tikrinimo ir tyrimo
kursus per metus gali papulti tik vienas pareigiinas. Tai svarbu kiekvienam (pagal tiksling grupe net 85
pareigiinai), nes tai susij¢ su jy tiesioginiu darbu, su tuo susiduria kasdien. Tuo tarpu j Supaprastinto
tranzito gelezinkeliu dokumenty kursus gali vykti net 9 pareigiinai (kai pagal tiksling grupe tokiy
pareigiiny yra tik 20)). Daznai tokia neadekvati galimybé rinktis kursus, ar stipriai apribota galimybé
papulti | norimus mokymus mazina paties darbuotojo motyvacija siekti naujoviy, mazina suinteresuotuma
gebéjimy vystymu ir tobulinimu.

Darbuotojams labai svarbus yra ir nematerialus skatinimas: teigiamas pozidris | gebéjimy
(kompetencijy) vystymg, pripazinimas lygiaver¢iu komandos nariu, psichologinis komfortas. Reikty
atsizvelgti | darbo vietos ir geb¢jimy (kompetencijos) suderinamumag. Pavyzdziui, jei darbuotojas yra
kompetentingas arba nori vystyti savo kompetencijas, o darbo salygos nesuteikia galimybés joms
atsiskleisti, ilgainiui gali sumazinti §j nora, arba gali atsirasti natiralus poreikis iSeiti dirbti ten, kur jam
yra suteiktos visos darbo salygos. Todél §i organizacija turi stengtis rupintis darbo (ir poilsio) salygy
gerinimu tam, kad iSlaikyty esamus kompetentingus darbuotojus ir pritraukty naujus. Naujy darbuotojy
atrankos tobulinimas padéty ateityje sutaupyti organizacijos lésas. Kuo kompetentingesni darbuotojai bus
prilmami ] organizacija, tuo maZesniy investicijy prireiks norint pasiekti pageidaujama personalo

kompetencijos lygj.
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Interviu su pamainos vyresniais metu iSsiaiSkinta, kad privalomi mokymai vyksta specialiose
patalpose (Saudyklose, sporto salése). Taciau Sie fiziniy ir praktiniy gebéjimy uzsi€émimai daugiau
adaptuoti dirbantiems kelio postuose ar ,,zaliojoje juostoje®, dirbantiems oro uoste tai antraeilis dalykas.
Pamainos vyresnieji mano, kad oro uosto pareigiinams turéty biiti daugiau paskaity ir praktiniy uzsiémimy
apie naujas dokumenty apsaugas, naujus dokumenty klastojimo budus, taip pat turéty buti daugiau
uzsienio kalbos kursy.

Vilniaus rinktinés Vilniaus oro uosto uzkardoje tobulinimo programas patartina sudaryti ne tik
fiziniams ir specifiniams praktiniams (Saudyba, specialiyjy priemoniy panaudojimas, savigyna)
gebéjimams tobulinti/vystyti (kaip Siuo metu yra), bet ir kity geb¢jimy, reikalingy sudétingose
nenumatytose situacijose sprendimy vystymui. Sioje uzkardoje pasienie¢iams reikalingi tiek profesiniai
(techniniai), tiek asmeniniai, tiek socialiniai ir kiti gebéjimai. Sudarant programas jtraukti:

» profesiniy (techniniy) gebéjimy vystymq;
» socialiniy;

» asmeniniy gebéjimy vystymg,

» kognityviniy gebéjimy vystymgq.

Kompetencijy ugdymo/vystymo programose reikia kalbéti apie tai, kokia naudg teikia
mokymas/vystymas/tobulinimas. Sioje organizacijoje mokymo/tobulinimo programose yra spragy: jos
néra aiskiai iSdéstomos, arba néra ugdytiniy motyvacijos vystyti savo kompetencija. Apklausti
pasienieciai galvoja, kad organizacija nepakankamai riipinasi pasienieCiams reikalingy gebéjimy ir
1giidZiy tobulinimu. Pokalbio su pamainy vyresniaisiais metu paaiskéjo, jog daznai vystomos ne tos naujai
atéjusiy dirbti pasieniec¢iy kompetencijos, kas véliau jtakoja jy nenora tobuléti ir siekti ugdyti kitas savo
kompetencijas.

Kad zinotume ar pasiekti mokymo/vystymo tikslai reikalingas rezultaty jvertinimas ir grjZtamasis
rySys. Dazniausiai §is mokymosi etapas praleidZiamas arba vyksta atmestinai. Po apmokymy tikslinga
apklausti kg ugdantysis iSmoko, kokia nauda gavo, ar efektyviai buvo panaudota medziaga, tinkamai
suplanuotas laikas, pasiruo$ta mokymui.

Pareigiiny gebéjimy ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimo patikrinimas vykdomas kasmet. Sio
patikrinimo metu tikrinama fiziné pareigiino parengtis, Saudymo ir savigynos jgiidziai. Taciau, pamainos
vyresnieji pamingjo, kad baigus kvalifikacijos kursus vienintelis atgalinis rySys, jog grizes 1§ kursy
pareigiinas privalo personalui pristatyti kursy baigimo pazyméjimg. Taciau kaip jis suprato, jsisavino
kursy metu gautg informacijg, ar kursai buvo aiskiis ir naudingi niekas nesidomi. D¢l to daznai kursus

lanko tam, kad gauti paZyméjima, o ne Ziniy.
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Vadovaujantis Vilniaus rinktinés vado jsakymu fizinio pasirengimo, savigynos ar Saudybos
uzsiémimai vyksta kas ménesj po kelias valandas, kad kiekvienas pareiglinas per metus turéty ne maziau
kaip 40 valandy uZsiémimy. Atrodo, kad tobulinimas planuojamas ir vykdomas nuosekliai, taciau
kompetencijy vystymas turi vykti kasdienio darbo rémuose. Apklaustieji respondentai teigia, kad
vadovybé nepakankamai ripinasi jy kompetencijy vystymu, programos néra pakankamai adaptuotos
Vilniaus oro uosto pasienieCiy kompetencijy vystymui. Patys respondentai teikia prioritetus profesiniy
(techniniy), socialiniy, asmeniniy ir kt. kompetencijy vystymui. Pamainos vyresniyjy teigimu, reali
galimybeé Vilniaus oro uosto uzkardoje yra profesiniy (techniniy) ir bendravimo jgiidziy vystymui. Kiti
gebéjimai, tokie kaip streso valdymas, konflikty valdymas, kompiuterinis rastingumas ir kiti, vystomi
daug reciau, nei to pageidauja pareigiinai ar reikalauja vadovai. Europos $alims vienijantis ir didéjant
zmoniy mobilumui, pleciantis informaciniy komunikaciniy technologijy taikymui visose veiklos srityse,
did¢ja poreikis plétoti ne tik profesines (technines), bet ir bendrgsias kompetencijas: informacinj
raStinguma, uzsienio kalby mokéjima, komunikabilumg, asmeninius gebéjimus ir kt. bei mokytis per visg

gyvenimag.
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ISVADOS

Mokslinéje literatiiroje pateikiami skirtingi poziiiriai | kompetencija. Kompetencija — tai ziniy ir
jgudziy derinimas bei geb¢jimas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis. Kompetencija apima
pagrindines asmens savybes (motyvus, vertybes, biido bruozus), elgseng, kuriag asmuo naudoja
atlikdamas tam tikrg uzduotj ir suteikia galimybe buti savarankiSku. Mokslinéje literatiiroje
aptariamos skirtingos kompetencijos: profesiné-techning, socialiné, tarpasmening, kognityving,
strateginé, vadybiné ir daugelis kity. Skirtingi autoriai pateikia skirtingus kompetencijy zodynus ir
modelius. Kiekviena organizacija atsizvelgdama ] organizacijos poreikius, tikslus, vizijg gali
sukurti savo kompetencijos vystymo modelj (pvz. konkrecios darbo vietos; tinkantis visiems “One-
size-fits-all”’; darbo kompetencijos, Ziniy valdymo, jvairialypis modelis ir kt.).

Atlikus anketing apklausg ir interviu paaiskéjo, kad prioritetai Sioje jstaigoje teikiami profesinei
(techninei) kompetencijai. Toliau pagal svarbumg X organizacijoje respondentai jvardina
socialinius, asmeninius, kognityvinius ir emocinius geb¢jimus.

[Sanalizavus duomenis issiaiskinta, kad idealiam pasienieciui reikalingiausi geb¢jimai darbe yra:
etika ir saziningumas, konflikty valdymas, streso valdymas, asmeninis patikimumas, profesinis bei
asmeninis tobul¢jimas ir kt.. Interviu metu paaiskéjo, kad pamainy vyresniesiems maziausiai
svarbiis yra vizija ir strateginis mastymas, organizacinis sgmoningumas, analitinis mastymas ir kt.
Ivertinus asmenines savybes ir geb&jimus iSryskejo, kad visi anketoje nurodyti turimi gebéjimai
tiek pasienieciy, tieck pamainos vyresniyjy buvo jvertinti mazesniais balais, nei turéty biiti idealaus
pasieniecio atveju. Daugiausiai savyje turi asmeninj patikimuma, etikg ir sgzininguma, sprendimy
priémimg bei profesinj pasitik€jimg; maziausiai — orientavimasi ] rezultatus, vizija ir strateginj
mastyma, analitinj mgstyma.

Tyrimo rezultatai parodé, jog X organizacijoje apklausty respondenty poziiiriu, reikalavimai j
kompetencijy vystyma neatitinka Siandienos reikalavimy, nes svarbiausiu dalyku laikoma
profesiné kvalifikacija.

Remiantis mokslinés literatiiros ir empirinio tyrimo analizés duomenimis galima teigti, kad X
organizacijos darbuotojy idealiis gebé¢jimai (kompetencijos) néra pakankamai vystomi ir ugdomi.
Apklaustiems respondentams, tiek pasienieCiams, tiek pamainy vyresniesiems, truksta
kognityviniy, tarpasmeniniy ir kity gebéjimy. Sioms kompetencijoms ugdyti nepritaikytos

programos, ribota kompetencijos vystymo metody jvairove.
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Pasiilymai:

1. Pertvarkyti pasienie¢iy kompetencijy vystymo programas ir jtraukti ne tik profesiniy
(techniniy) gebéjimy, bet ir socialiniy, asmeniniy, kognityviniy gebé¢jimy vystymg ir kitus
gebéjimus, jgalinancius savarankiskai veikti nenumatytose situacijose.

2. Sudaryti kompetencijy vystymo kursy sarasg ir suteikti galimybe rinktis.

3. Keisti poziiirj ] kompetencijy ugdyma ir motyvuoti darbuotojus, kad jie patys noréty vystyti

kompetencijas, kas didinty ne tik organizacijos vertg, bet ir paties darbuotojo savivertg.
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ANOTACIJA

Ovodiené G. Darbuotojy kompetencijy ugdymas/mokymas organizacijoje X / Zmogiskyjy istekliy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. T. Sudnickas — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra, 2011 — 86 p.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti darbuotojy gebéjimai idealios ir realios pareigybeés
atveju, kompetencijy vystymo galimybés organizacijoje X, iSkelta problema, kaip 1Sugdyti organizacijos X
personalui biitinas kompetencijas, bei pateikti pasitlymai, kaip $ig problemg spresti. Pirmojoje darbo
dalyje teoriskai analizuojamas skirtingas poziiiris | kompetencija, nagrin¢jami kompetencijos Zodynai bei
modeliai. Antrojoje Sio darbo dalyje nagrin¢jama kompetencijos vystymo/ugdymo galimybés praktinéje
veikloje. Trec¢ioje dalyje pateikiami organizacijos X darbuotojy kompetencijy tyrimo rezultatai. Ketvirtoje

Sio darbo dalyje pateikiami sitilymai X organizacijai dél darbuotojy gebéjimy (kompetencijy) vystymo.

Pagrindiniai ZodZiai: kompetencija, darbuotojy kompetencija, kompetencijy ugdymas.

ANNOTATION

Ovodiené G. Development of Employee Competences in the Organisation X/ Master’s Thesis on
Human Resources Management. Supervisor - Professor T. Sudnickas, Vilnius, Mykolas Riomeris
University, Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management, 2011 — 86 pages.
The Master’s Thesis presents analysis and evaluation of employee competence development options in the
Organisation X, raises problem how to develop the required competences of personnel in the Organisation
X and provides suggestions for solving this problem. Different approaches to competence, competence
terminology and models are analysed in the first part of the thesis. The second part deals with options of
competence development in practical activity. The results of testing the competence of employees of the
Organisation X and suggestions to the Organisation X concerning employee competence development are

provided in the third part. The fourth part describes competence development possibilities in organization.

Key words: competence, competence of employees, development of competences.
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SANTRAUKA

Ovodiené G. Darbuotojy kompetencijy ugdymas/mokymas organizacijoje X / Zmogiskyjy istekliy
vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. T. Sudnickas — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra, 2011 — 86 p.

Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema aktuali, nes daZniausiai statutiniy
organizacijy kasdienéje veikloje kalbama tik apie profesinj ir kvalifikacinj tobulinimg, taciau visiSkai
neuzsimenama apie kompetencija, kas yra labai svarbu siekiant organizacijos veiklos efektyvumo.
Kiekvienai naujai problemai spresti reikalinga atitinkama darbuotojy kompetencija. Kompetencija — tai ne
tik konkreciai problemai spresti reikalingos zinios, tai ir mokéjimas pasinaudoti kity organizacijy,
specialisty Ziniomis, t. y. ne tik vidiniais, bet ir iSoriniais kompetencijos Saltiniais. Personalo,
kompetencijos valdymas ir ugdymas turéty biti nenutrukstamas ir tapti vienu pagrindiniy organizacijos
krypciy.

Problema: kaip iSugdyti organizacijos X personalui biitinas kompetencijas?

Tyrimo tikslas:

i$siaiSkinti X organizacijos darbuotojy gebéjimus (kompetencijas) idealios ir realios pareigybés

atveju ir numatyti kompetencijy vystymo galimybes.

Tyrimo uZdaviniai:

4. ISanalizuoti holisting kompetencija, kompetencijos zodynus ir modelius.

5. Atskleisti X organizacijos darbuotojy saves vertinimg siekiant identifikuoti stiprigsias ir

silpnasias savybes, gebéjimus; pozilr] i jy vystyma, reikSme.

6. Atskleisti X organizacijos darbuotojy gebéjimy (kompetencijy) vystymo ir tobulinimo

galimybes, bei pateikti pasitlymus.

Tyrimo objektas — organizacijos X darbuotojy gebé&jimai (kompetencijos), vystymo galimybés.

Metodai: mokslinés literatiiros analizé, lyginamoji analizé, anketiné apklausa, interviu, statistine
duomeny analizé.

Atlikus anketing apklausg ir interviu paaisSkéjo, kad prioritetai Sioje jstaigoje teikiami profesinei
(techninei) kompetencijai. Vertinant asmenines savybes ir gebéjimus iSryskeéjo, kad nurodyti gebéjimai
respondenty buvo jvertinti mazesniais balais, nei jie mano esant reikalinga.

Remiantis mokslinés literattiros ir empirinio tyrimo analizés duomenimis galima teigti, kad X

organizacijos darbuotojy idealts geb¢jimai (kompetencijos) néra pakankamai vystomi ir ugdomi.
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Darbas sudarytas i§ 3 skyriy. Pirmame skyriuje teoriSkai analizuojamas skirtingas pozilris ]
kompetencijg, nagrinéjami kompetencijos zodynai bei modeliai. Antrame skyriuje nagrin¢jama
kompetencijos vystymo/ugdymo galimybés praktingje veikloje. TreCiame skyriuje pateikiami
organizacijos X darbuotojy kompetencijy tyrimo rezultatai. Ketvirtame skyriuje pateikiamos organizacijos
X kompetencijy vystymo galimybeés.

Darbg sudaro 86 puslapiai ir 4 priedai. Darbe pateikta 7 lentelés ir 24 paveikslai.

SUMMARY

Ovodiené. G. Development of Employee Competences in the Organisation X/ Master’s Thesis on
Human Resources Management. Supervisor - Professor T. Sudnickas, Vilnius, Mykolas Romeris
University, Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management, 2011 — 86 pages.

The topic of this master’s thesis on human resources management is relevant because most
statutory bodies in their daily activities refer only to qualification and professional development, but
nothing is said about competence, which is very important to the organization’s effectiveness. Solving of
every new problem requires adequate competence of employees. Competence is not just knowledge
required to solve a particular problem, it is also the capability to use knowledge of other organisations,
specialists, i.e. not only internal but also external sources of competence. Management and development
of personnel’s competence should be a continuous process and become one of the main directions of the
organisation.

Question: How to develop of Employee Competences in the Organisation?

Topic of the analysis: The topic of this analysis is to ascertain of Employee ability (Competences)

in the Organisation in ideal and real incumbency and to foresee possibility to develop Competences.

Tasks for analysis:

1. To analyze holistic competence, competence terminology and models.

2. To discover Employee in the organization self-assessment in order to identify strongest  and
weaknesses, possibilities, attitude to they progress, importance.

3. To discover Employee in the organization ability (Competences) to develop and to improve
facility, to give recommendations.

Object of the analysis - Employee in the organization ability (Competences), development

possibilities.
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Methods: analysis of the research literature, comparative linguistic, questionnaires, interviews,

analysis of the statistical data.

After accomplishment of questionnaire and interviews, was emerged that priorities in this
organization are given to professional (technical) competence.

In evaluation of individual characteristics and ability was proved, that employees indicated abilities
were estimate less than they think.

In accordance with research literature and experiential analysis data it is safe to say that employees
in the organization necessary (ideal) abilities (competence) are not enough developed and educated.
The Master’s Thesis consists of four parts. Different approaches to competence, competence terminology
and models are analysed in the first part of the thesis. The second part deals with options of competence
development in practical activity. The results of testing the competence of employees of the Organisation
and suggestions to the Organisation concerning employee competence development are provided in the
third part. The fourth part describes competence development possibilities in organization.

The Master’s Thesis consists of 86 pages and 4 annexes. Thesis includes 7 charts and 24 pictures.
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1 PRIEDAS
Gerbiamas respondente,

M. Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto Zmogiskyjy istekliy vadybos magistranté Gintaré
Ovodiené rengia magistro baigiamajj darba, kuriame nagrinéja pasieniecio kompetencijas ir jy vystymo
galimybes. Anketa anoniminé. PraSome Jisy atsakyti j anketos klausimus ir garantuoju, kad gauta
informacija bus panaudota tik mokslinio darbo parengimui.

Dékoju uz Jusy anketai uzpildyti skirtg laika.

1. Jasy nuomone, ar reikia nuolat gilinti ir tobulinti darbui reikalingas Zinias, jgiidZius, gebéjimus?
[ taip; [l ne;
2. Jusy nuomone, ar Jisy organizacija rupinasi pasienieiui reikalingy gebéjimuy ir jgudZiy
tobulinimu?
[ taip [Ine [ neturiu nuomones
3. Dél kokiy priezas¢iy Jis asmeniSkai tobulinate/tobulintumét gebéjimus, jgiidZius

(kompetencijas)? (Galimi keli atsakymai)

] darbdaviy reikalavimas (siuncia i kursus, seminarus, mokymus)
[] didéjantys Sengeno teisyno reikalavimai

"I savigarbos poreikis

] asmeninis noras biiti profesionalu

U] turimy ziniy gilinimas ir/ar naujy ziniy jgijimas;

[ ] praktinis jgyty ziniy panaudojimas;

] individualiy galimybiy darbo rinkoje gerinimas;

[l geresniy savo organizacijos plétros galimybiy sukiirimas;

] profesijos pakeitimas.

[ kita (jrasykite)

4. Kokiy gebéjimuy vystymui Jius asmeniSkai teikiate/teiktuméte pirmenybe? (sunumeruokite pagal

svarbuma)

I profesiniy (techniniy) [ socialiniy (bendravimas, bendradarbiavimas, komandinis darbas)
" asmeniniy (pasitikéjimas, patikimumas) [] kognityviniy (iv.zinios, intelektualiniai jgiidziai)
" emociniy (paziiiros, vertybés, motyvacijos)

[1 kita

(irasykite)
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1 PRIEDO TESINYS

5. Jusy nuomone, kiek svarbiis Sie gebéjimai pasienieCio idealiam ir realiam darbui: kai 1-

nesvarbu, 2- retai svarbu, 3- daznai, 4- visada svarbu (apibraukite labiausiai tinkantj atsakyma)

Igiidziai, gebéjimai Kiek biity svarbu Kiek realiai Siuo metu esi
idealiam pasieniecio isigilines (turi savyje) (balais)
darbui (balais)
Analitinis mastymas (analizuojantis) 1 2 3 4 1 2 3 4
Streso valdymas 1 2 3 4 1 2 3 4
Technologiju taikymas uzduotyse 1 2 3 4 1 2 3 4
Bendravimas (klausosi, tariasi gauna 1 2 3 4 1 2 3 4

griZztamajj atsaka)

Konflikty valdymas

Orientacija j klienta

Sprendimy priémimas

Etika ir saZiningumas

Lankstumas  (gebéjimas  prisitaikyti
jv.situacijose, su jv.Zmonémis)

— | |t [ [
NN (N[N
W [W| LW
R R

e e e el
N (NN
W[ W W |W (W
I

Profesinis bei asmeninis tobuléjimas

,_
\)
w
N

_
)
w
o

Iniciatyva

.—
[\
w
N

._
)
w
N

oooooooo

pasireiskia ir sgveikauja su kolegomis)

Mokymasis

._
[\
w
N

Organizacinis supratimas
(organizacijos veiklos, kultiiros, politikos,
ekonominiy problemy supratimas)

Asmeninis patikimumas

,_
\)
w
N

Tarpusavio rySiy palaikymas

Orientavimasis j rezultatus (asmens
pastangos siekti rezultaty atitinkanciy
organizacijos tikslus)

Komandinis darbas

Kruops§tumas

Vizija ir strateginis mgstymas

Komunikacija raS$tu (mintys, idéjos
iSdéstytos  rastu, teisinga gramatika,
struktiira ir t.t.)

— [ | |
NN
LW (W |W
EE S

el i i
NN
W [W W |Ww
LR RS

6. Kaip manote, kokiy

pasienieciai

dar

gebéjimy privalo

turéti Jusy uzkardos

(irasykite)
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1 PRIEDO TESINYS
7. Koks, Jiisu nuomone, turéty biiti pasienie¢io kompetenciju vystymo/tobulinimo rezultatas? (Galimi

keli atsakymai)

(] efektyvesnis darbas (] geresné darbo kokybé (] patenkinti klientai (keleiviai)

[] geresn¢ organizacijos reputacija [] didesné darbuotojo saviverte [ kita

8. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?

[Jiki 5 mety; [Jnuo 5 iki 10 mety; 110 ir daugiau mety.
9. Jusy pareigos:

"1 pasienietis

[ pamainos vyresnysis (vyresnysis pasienietis; jaunesnysis specialistas; specialistas)
10. Jusy lytis:

"1 Vyras [ Moteris

11. Jisy amzius

(jrasykite)

12. Jusy iSsilavinimas : [] profesiné mokykla [ aukstesnysis [ aukstasis
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2 PRIEDAS

1 Lentelé. Prioritetai vystant gebéjimus (kompetencijas) pagal respondentu grupes (balais)

Profesiniai Socialiniai Asmeniniai | Kognityviniai Emociniai
Respondenty suskirstymas (techniniai) gebéjimai gebéjimai gebéjimai gebéjimai
gebéjimai
pasienietis 3,93 3,48 3,09 3,06 1,7
Pareigos pamainos 4.5 3,37 3,37 2,5 1,25
vyresnysis
vyrai 3,66 3,33 3,26 2,93 1,73
Lytis moterys 429 3,54 3,08 2,95 1,5
prof.mokykla 4.6 33 3.8 2,6 1,7
Issilavinimas | aukStesnysis 4 3,4 2 3,6 1,8
aukstasis 3,83 3,54 3,12 2,95 1,54
iki 5 m. 4,37 3,25 3,12 2,5 1,75
Darbo stazas 5-10m. 3,75 3,5 3,25 3 1,43
vir§ 10m. 4,2 3,53 3,06 3,13 1,73

2 Lentelé. Gebéjimuy vertinimy vidurkis balais Siuo metu turimy ir idealaus pasieniecio atveju

Gebéjimai, jgudziai

Idealaus pasieniecio

Siuo metu turimy gebéjimy baly

gebéjimy baly vidurkis vidurkis
Analitinis mastymas 3,18 2,69
Streso valdymas 3,77 2,82
Technologijy taikymas uzduotyse 3,62 2,90
Bendravimas 3,59 2,92
Konflikty valdymas 3,74 2,95
Orientacija | klientg 3,46 2,92
Sprendimy priémimas 3,56 3,15
Etika ir sgziningumas 3,82 3,21
Lankstumas 3,54 3,13
Profesinis bei asmeninis tobuléjimas 3,64 2,95
Iniciatyva 3,36 2,74
Tarpasmeniniai jgiidZiai 3,28 2,85
Mokymasis 3,56 2,95
Organizacinis supratimas 3,18 2,74
Asmeninis patikimumas 3,64 3,33
Tarpusavio rysiy palaikymas 3,23 2,90
Orientavimasis ] rezultatus 3,31 2,54
Komandinis darbas 3,46 2,90
Kruopstumas 3,49 3,05
Vizija ir strateginis mastymas 3,13 2,59
Komunikacija rastu 3,56 2,97
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3 PRIEDAS
3 Lentelé. Gebéjimu vertinimy vidurkis balais respondenty lyties atzvilgiu
Idealaus pasieniecio gebéjimy Siuo metu turimy gebéjimy
Gebéjimai, jgudziai baluy vidurkis baluy vidurkis
Vyrai Moterys Vyrai Moterys

Analitinis mastymas 313 3,21 2,60 2,75
Streso valdymas 3,73 3,79 2,93 2,75
Technologijy taikymas uzduotyse 3,53 3,67 2,80 2,96
Bendravimas 3,60 3,58 2,80 3,00
Konflikty valdymas 3,80 3,71 2,93 2,96
Orientacija j klienta 3,47 3,46 2,87 2,96
Sprendimy priémimas 3,67 3,50 3,07 3,21
Etika ir sagZiningumas 3,87 3,79 3,13 3,25
Lankstumas 3,53 3,54 3,13 3,13
Profesinis bei asmeninis tobul¢jimas 3,60 3,67 3,07 2,88
Iniciatyva 3,53 3,25 2,87 2,67
Tarpasmeniniai jgtidziai 3,40 3,21 2,93 2,79
Mokymasis 3,60 3,54 3,13 2,83
Organizacinis supratimas 3,20 3,17 2,67 2,79
Asmeninis patikimumas 3,73 3,58 3,53 3,21
Tarpusavio rySiy palaikymas 3,33 3,17 2,93 2,88
Orientavimasis j rezultatus 3,33 3,29 2,73 2,42
Komandinis darbas 3,67 3,33 313 2,75
KruopS$tumas 3,67 3,38 3,07 3,04
Vizija ir strateginis mastymas 3,07 3.17 2,60 2,58
Komunikacija rastu 3,67 3,50 3,07 2,92
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4 PRIEDAS

Komunikacija rastu 3.8 [ 34 3,5

Vizija ir strateginis mgstymas | 31 [ 26 7 3,25
Kruop$tumas | 3.6 [ 34 7 3.46

Komandinis darbas | 33 [ 36 1 35
Crientavimasis | rezultatus | 31 [ 32 ] 342
Tarpusavio rysiy palaikymas | 3.2 32 1 3,25
Asmeninis patikimumas ] 3.6 [ 36 1 3.67
Organizacinis supratimas 7 32 [ 28 ] 3,25
Mokymasis | 34 [ 36 1 3,63

Tarpasmeniniai jgtdziai | 3.2 [ 32 1 3.33
Iniciatyva | 3.3 34 T 3,38

Profesinis bei asmeninis tobuléjimas | 3.7 [ 36 ] 3,63
Lankstumas | 3.6 [ 34 1 3,54

Etika ir sgZiningumas | 4 [ 32 ] 3,88
Sprendimy priémimas | 34 [ 38 7 3,58
Orientacija j klientg | 3.2 [ 32 1 3,63

Konflikty valdymas 7 36 [ 36 1 3,83
Bendravimas | 34 [ 36 1 3,67

Technologijy taikymas | 34 38 1 3.67
Streso valdymas 7 36 [ 36 ] 3,88

Analitinis mgstymas 7I_ 3,29

O Profesiné mokykla B AukStesnysis 0O Aukstasis

1 pav. Idealaus pasieniecio gebéjimy vertinimas balais: skirtinga iSsilavinima turin¢iy respondenty
atzvilgiu



	Norėdami įvertinti kompetencijos lygį reikia sutarti dėl jų vertinimo skalės. Alabamos universitetas (2011) pateikia sekančius kompetencijos lygio deskriptorius:
	 Ribota (angl. limited). Kompetencija yra minimaliai rodoma; kompetencijos reikalingos darbe nenaudojimas arba ribotai; ribotas kompetencijos supratimas.
	 Pagrindinė (angl. fundamental). Yra bazinis supratimas ir pakankamos žinios atlikti rutinines užduotis; kai kada reikia patarimų ir priežiūros.
	 Patyręs (angl. proficient). Smulkios žinios, supratimas ir kompetencijų reikalingų sėkmingam darbui pritaikymas; gebėjimas valdyti nerutinines problemas ir situacijas; reikalingi minimalūs patarimai ar priežiūra ; nuolatos rodomas kompetencijos pasisekimas; sugeba asistuoti kitiems pritaikant kompetenciją.
	 Meistriškumas (angl. mastery). Specialisto/autoriteto žinių, supratimo ir kompetencijos pritaikymo lygis; sugeba instruktuoti ir kitus mokinti; sukuria naują pritaikymą (vartojimą) ar procesą; gali žinias panaudoti išorėje; turi strategiją. 

