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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekviena Siuolaikig@ organizacija, n@dama skmingai funkcionuoti,
privalo nuolat keistis, koordinuoti, tobulinti §gia veikla, pagreitinti darbuotaj ugdyma. Tai yra esminiai
tikslai, kurie lemia organizacijos suggima iSlaikyti konkurencinius pranasumus nuolat besiketioje
verslo aplinkoje. Pasaulyje per paskutiniuosiusimedmety zinomos ir pazangiausiais metodais
dirbartios kompanijos patenkina Siuos verslo poreikiukyidamos kompetenaijmodelius, kurie padeda
suderinti darbuotaj veikla ir verslui keliamus reikalavimus. Kompetencinodeliai apibézia tai, kaip
geriausi darbuotojai atlieka savo dgripasiekdami pay geriausi rezultat. Si tema aktuali, nes tik
teisingai jvertinus ir pritaikius kompetenaij ugdymo modelius organizacijoje, galiitb sukurtos ir
integruotos veiksmingos valdymo sistemos, padé&darorganizacijoms kurti konkurengipranasSura

Imorés sugebjimas pasiekti strateginius tikslus, pritrauktiiflaikyti paius talentingiausius
darbuotojus, sukoncentruoti organizacijos energigkiant keleto pay svarbiausi tiksly, ir pasiekti
rySky pranaSura prieS konkurentus, kurie organizuoja savo \eifitastais metodais, labai priklauso nuo
imores sugebjimo, noro ir pastang ugdyti p&ius geriausius darbuotojus. Kompetencijos leidzia
darbuotojams pasiekti geriausiezultat,, t.y. sukurti vert organizacijoje — tai reiSkia, kad prie verslo
tiksly priderintos kompetencijos lemia organizacij@é&nse. Tockl organizacijos privalo suprasti savo
esmines kompetencijasigudzius, Zinias, elgsanir sugekjimus, reikalingusy Zmorems, uzimantiems
pagrindines pozicijas organizacijose, norint paswdrslo rezultatus.

Lietuvai integruojantig Europos gjunga (ES), keliami ir nauji reikalavimai tradicinei waoinés
kompetencijos sampratai. Vadovai yra tie zésmnnuo kuny priklauso organizaaij ateitis, nuo
kompetenting ju sprendimy — visos organizacijos ir su ja susijusubjekt; sckmé. Siuo laikotarpiu
pagrindiniai organizacijos ¢ros iStekliai — zinios ir intelektualusis kapitalaTai suvokdamos
organizacijos ieSko kompetentingadow, ir darbuotoy bei siekia ugdyti esamvadow kompetency.
Suvokiama, kad ,kompetentingi zmimn yra ateities ékmés raktas. Tik jie suteikia organizacijai
konkurencin pranasung’ (Pickett, 1998).

Organizacija, ugdydama kiekvieno darbuotojo korapeifa, pasiekia ne tik geresniju veiklos
rezultat;, bet ir savo pdos augimo. Nepaisant to, kad kompetencijoms ugdykia dideliy finansiniy
investicijy, organizacip pelningumas diga. Darbuotaj kompetencijos ugdymo efektas pasireiSkia
darbuotoy kaitos magjimu, didéjarciu kiekvieno darbuotojo produktyvumu, ggx atliekamy paslaug ar
gaminamos produkcijos kokyb Siuolaikircje verslo aplinkoje #itent kompetencijos yra kompanijos
raktasi stkme, nes visi kiti kompanijos veiklos elementai — putthi, rinkodaros strategija, technologijos
— gali hati lengvai nukopijuojamos.



Garsiaugi ir sekmingiausiy pasaulio verslamoniy patirtis rodo, kady lyderiai tarsi organizaaij
architektai, daug d@mesio skiria ypatingai svanpiproces efektyvumo uZztikrinimui: pirmiausia tai
kompanijos vertyhj ir kultiros Kirimas, toliau — vadovavimo praktika, orientugtpaiiy geriausi,
kompeteting darbuotoj samd, ugdyma, motyvavim ir iSlaikyma kompanijoje.

Si tema aktuali, nes Siuo metu Lietuvoje damarpilnai iSgvildentos kompetencijos, kompetencij
modeliai, j1 pritaikymo tema. Publikacijose yra skelbiama kaisyra kompetencijos, kompetencij
modeliai, bet kaip praktiSkai jie pritaikomi, infoacijos tfiksta.

Problemos istyrimo lygis
Nors ir nemazai kalbama apie kompetencijas kasgiaplinkoje, Siosg&/0kos samprata yra gaiiri.
Mokslin¢je literatiroje sivoka ,kompetencija“ taip paténa iki galo ir iSsamiai iSnagréta. [vairiy
mokslininky darbuose éra bendro kompetencijos apétirmo. ISsamius vadyb#is kompetencijos tyrimus
practjo JAV mokslininkas R. E. Boyatzis (1982)¢hau vadybire kompetenci nagrirejo L. M. Spencer
ir S. M. Spencer, V. Dulewitz, C. Woodrooffe irikdtutoriai.

Daugiausia vadybis kompetencijos tematika buvo nagtan Jungtigje Karalystje (Inciatyvioji
vadybos chartija) ir JAV (R. E. Boyatzis (1982), @cClelland (1970), L. M. Spencer ir S. M. Spencer,
(1993). Taip iskil du po#riai i vadybirge kompetency: — funkcinis analitinis(JAV) ir asmening
charakteristilg (Jungtire Karalyse). Jungtires Karalysés tyrinétoju poziariu, kompetencija yra iSreikSta
darbo paskirties tikslo terminais ir darbo atlikirstandartais, kuriuos norima pasiekti. O JAV (R. E.
Boyatzis) kompetencijos modelis yra orientuotasindéli ir sutelktas i individualias vadovo
charakteristikas bei siejamas su darbo atlikimu.

Darbuotoj kompetencij svarla organizacijos konkurencingumui nagijim daugelis uZzsienio
(Drucker, 2000; Dubois, 1993; Pearson, 1984; Bayat¥982, 2002 ir kt.) ir lietuv (Petkevéite,
Kaminskyt, 2003; Martinkus, Neverauskas, Sakalas, 2003Yiautcmmpetenciy modeli kiirimo sritimi
dongjosi R. E. Boyatzis (1982), D. McClelland (1970)aiMfield R. S. (1996).

Problemos esm — kaip kompetencijos ugdymo modeliai dataka organizacijos konkurenciniam
pranasumui?

Darbo objektas— kompetencig ugdymo modeliai.

Darbo tikslas - istirti kompetencip ugdymo modelj jtaka organizacijos konkurenciniam
pranasumui.

Tikslui pasiekti iSkeltuzdaviniai:
1. ISnagrireti kompetencijos samprabei jos raisk.
2. 18analizuoti kompetenajjugdymo modeili taikymg teoriniu aspektu.

3. I&tirti kompetenciy ugdymo modeli jtaka organizacijos konkurenciniams pranasumui.
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4. Atskleisti kompetencij svarly pagrindirese personalo valdymo proceso dalyse.

5. Pateikti kompanij, sukirusiy kompetencijy ugdymo modelius, atligttyrimy rezultatus.

6. Atlikti tiriamy organizacy kompetenciy ugdymo modelio naudojimo tyrimivertinant
praktinius aspektus bei identifikuojant tobulinssritis;

7. Pateikti tiriamy organizacip kompetencijos ugdymo modelio tobulinimo progeldu
praktinemis rekomendacijomis.

Tyrimo metodai:

1. mokslirés literafiros analiz;
2. statistiniy duomen analiz;
3. antrinih duomem analiz;

4. anketire apklausa.

Mokslinés literatiros analizs metodas buvo naudojamas siekiant jséigrkompetencij,
kompetencip modely sampratas ir apitginti Sias sampratasalggojarcius veiksnius. Tai pagb
nuosekliai paruosti tyrimo ankgtt.y. suformuluoti tikslingus klausimus bei parinatsakyny variantus.
Abketiné apklausa buvo naudota informacijai iS respongeuntinkti.

Statistit duomem analiz — tai tyrimo metodas, kurio rezultatai nusakygKlgbiniais rodikliais.
Tyrime buvo taikoma apraSomoji statistika: buvakétlabsoliwiy ir procentiniy dydziy bei vidurkiy
skatiavimai. Remiantis atliktos anatig duomenimis, Sio tyrimo metodo pagrindu buvo apibmta
anketires apklausos informacija, kuriibna siekiant darbo tikslo. Remiantis apskaotais absolitiais ir
procentiniais dydziais, buvo galima iSskirti, resgent; nuomone, svarbiausias turimas kompetencijas
darbuotoy prekybos apdailos medziagomis sektoriuje. Rensasinis duomenimis buvo pateikti
pasiilymai bei rekomendacijos tobulinant kompetencijasded.

Teoriné darbo reikSmé:

e susistemintos kompetencijos agibys,

o pateikta kompetengjjugdymo modelj itaka organizaaij konkurenciniam
pranasumui,

« pateiktas kompetencijos ugdymo modelio integravijr@aganizacijos
personalo valdymprocesas,

e remiantis tyrimo rezultatais, nustatytas tiesiogjinySiai tarp karjeros stadijir turimy
kompetenciy,

« gali bati naudinga atliekant, kompetencijos modgdritaikomumo

organizacijoms, mokslinius tyrimus.



Praktin ¢ darbo reikSme:

o atliktas tyrimas pago ijvertinti, organizacijoje naudojamo kompetencimodelio
privalumus ir tikumus,

« pateiktos praktiés rekomendacijos, kurias organizacijoscgadritaikyti praktikoje,

e sudarytas klausimynas galitbpanaudotas atliekant tyrimus kitose organizaejo

o akademigs profesijos atstovai gal iSpksti savo dstomy dalyky spekts, modernizuoti
déstomus dalykus.

Darbo struktara. Pirmoje darbo dalyje “KOMPETENCIJOS IR § SVARBA
KONKURENCINIO PRANASUMO AUGIMUI, yra pateikiama kopetencij samprata, kompetencijos
ugdymo modeli taikymo teoriniai aspektai,uj svarba personalo valdymo procesuose fiaka
organizaciy konkurenciniam pranasumui.

Antroje darbo dalyje “KOMPETENCIJ UGDYMO MODELIU TAIKYMO ORGANIZACIJOSE
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS* yra anal;vizuojami trysebriniai kompetenaij ugdymo modeliai:
“Plump*, Schoonover ir Lominger. Pateikiama iSvdrdkompetencijos ugdymo modelipagrindiniai
privalumai ir tikumai.

Trecioje  darbo  dalyje ,KOMPETENCIJ UGDYMO MODELIU  TAIKYMO
ORGANIZACIJOSE TYRIMAS* atliekama UAB ,Interjer sostire ir UAB ,Projektai“ kompetenciy
ugdymo modelio analiz Pagal, naujausius pasagjm praktikoje, naudojamus kompetemcijgdymo
modelius ir susijusias teorijas, identifikuojamosgatny organizacip kompetencip ugdymo modelio
tobulintinos sritys. Jomis remiantis, sukurtas ketepciji ugdymo modelio tobulinimo projektas.

Naudoti literatiros Saltiniai. Teoriréje darbo dalyje daugiausia naudotasi uzsienio Ipuizos
autoryp moksliniais darbais, straipsniais, empiriniaisirhais, kurie yra susij su kompetencijomis,
kompetencip ugdymo modeliais beiyjitaka organizacijos konkurenciniam pranasumui itajkymo
praktikoje galimylemis. Praktiniams vertinimams ir pastglmams pagisti &l savo naujumo,
koncentracijos ir vaizdumo naudojama straipsniuositernete pateikiama informacija. Darbe buvo
naudotasi 58 literatos Saltiniais, iS kuti 14 internetiny Saltinip. Empirinio tyrimo duomeun Saltinis yra
anketire darbuotoy apklausa.

Darbo struktira ir apimtis: darka sudarojvadas, 3 dalys, iSvados ir rekomendacijos, liteost
sarasas ir priedai. Pagrindirdarbo medziaga apraSyta 86 puslapiugdaitant 16 lenteli, 21 paveiksi.
Taip pat pateikiami 4 priedai. Panaudotos littn@d sira% sudaro 58 Saltini



1. KOMPETENCIJOS IR JU SVARBA KONKURENCINIO PRANASUMO AUGIMUI

Siame skyriuje nagriiama kompetencijos samprata ir jos raidka, iSskios pagrindias
kompetencij sritys. Pateikiama kompetengciigdymo modeli samprata, raida bei kompetendiygiai.
Skyriuje atskleidziama kompetencijos ugdymo madbgi integruotos personalo valdymo sisteritaka

organizacijos konkurenciniam pranasumui.

1.1 Kompetencijos samprata ir jos raiSka

Paskutiniais metais mokséje literatiroje daug édmesio yra skiriama kompetencijai ir jos
vystymui. Nagrigjant teorinius aspektus, susiduriame su skirtingmgetencijos g/okos traktavimu.
Tarptautini ZodZi; Zodyne (2001) kompetencijai apifati pateikiamos dvi reikSas:

1) funkcinis gebjimas adekvaiai atlikti tam tikra veikla, turéti jai pakankamai Zini, jgidZiy,
energijos; zmogaus kompetencijos svarba tuo didésmo reikSmingesnis jo socialinis vaidmuo;

2) visuma kurio nors organo arba pafeig teisy ir pareig;, nustatyh to organo statuto ar
nuostaty.

Kaip teigia J. Kasiulis ir V. Barvydien(2001), kompetencija — tai zipir igudziy derinys bei
sugelgjimas juos pritaikyti konkr&omis aplinkylémis, atsizvelgiani aplinkos bei situacijos apribojimus

Anot L. JovaiSos, kompetencija edukologijos mokdtaktuojama kaip visuma aiskiir
nusistoejusiy (bet ne sustingus) Ziniy, saws pateikimo, sugefimo atlikti darbus ar procedas,
mastymo ir sprendim priemimo hido, socialigs elgsenos, kuriuos galima pritaikyt be papildomo
mokymo profesigje veikloje. (L. JovaiSa, 2002)

Kompetencijos ®s/oka akademigje literafiroje ir kasdienigse diskusijose paprastai vartojama
apibadinti plataus diapazono suggimams, kurie kaip nors susijsu misy patirtimi: meistriSkumu,
specializacija, inteligentiSkumu ir problemprendimu.

Siuolaikinis profesij klasifikatorius Pranizijoje ROME (Repertoire operationnel des metiedest
emplois —pranc) yra pagistas kompetengjj apraSymu. Jame yra iSskiriamos Sios kompetencijos
dedamosios: zinios, suggimai ir elgsena, teigia I. Buianien¢ (2001)

Jungtirgje Karalystje kompetencijos terminu ap##iamas individo sugefpmas atlikti uzduotis
priskirtas pagal profesij Tai nusako:

e Zinios — tai zZinios, kurias turi darbuotojas kortkoge srityje;

e jgudziai, sugebjimai — sugebjimai, kurie pasireiSkia vykdant uzdupt
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o elgsena — sag perteikimo koncepcija, kuri pasireiSkia elgesnuostatomis, vertydmis,

ivaizdziu;

e savyles, bruozai — asmens sagb kurios lemia vienakar kitol elges (pvz.: atkaklumas,

sugelgjimas adaptuotis, iniciatyva);

e motyvai — vidire motyvacip, kuri generuoja elggslarbe. (I. Bditnierg, 2001, p.36)

Lietuviy terminologijoje gra vieno tikslaus kompetencijos agibimo. T&iau ir uzsienio Sali
mokslininkai skirtingai apilizia kompetencijos sampsair jos sudedamsias dalis. Taigi skirtingus
kompetenciy apib&zimus pateikiame 1 lentgé:

1 lentelke

Kompetencijos apibréztys

Kompetencijos apibrézimas Autorius

Pagrindirtss asmens savygb, tokios kaip motyvai, dmo bruozai,| R.E. Boyatzis (2002)
sugelgjimai, ivaizdzio ar socialinio vaidmens aspektai, Ziniosyids
asmuo gali panaudoti.

Elgsenos pavyzdZziai, kurie apima ZiniggidZius, sugegimus ir savybes| M.LaRocca (2000)
reikalingas ékmingai veiklai. Papildomai prie intelekto ir gabuntai dar
yra ir gilesies Zmogaus charakteristikos, tokios kaipdbd bruoZai,
iprociai, motyvai, socialiniai vaidmenysyaizdis, o taip pat irjjsupanti
aplinka, leidzianti Zmogui uZtikrinti au&&usio lygio veikh darbe ar
susidariusioje situacijoje.

Pagal situaci reikalingos elgsenos visuma, kuri agita, kaip toje| S.C.Schoonover (1998)
situacijoje atrodo&minga veikla.

Ziniy ir jgadziy derinimas bei gefjimas juos pritaikyti konkr&omis | B. Martinkus, A. Sakalas,
aplinkybemis, vadybos funkaij atlikimas, atsizvelgianti aplinkos ir| B. Neverauskas (2003)
situacijos apribojimus.

Kompetenciy sudaro toks elgesys, tokios zinios, tokie djetmai, talentai| A. D. Lucia ir R. Lepsinger (1999)
ir asmeniniai bruozai, kurie padeda geriausiakittiarky.

Kompetencijos reiSkia kompleksiwveiksmy sistem, kuri apima ne tik A. Weinart (2001)
gekejimus, bet taip pat strategijas ir zinomus Sablokusiems reikia
pritaikyti Zinias irigudzius, taip pat atitinkamai emocijas ir nuostatais b
efektyw; Siu kompetenciy valdyma

Competence —kompetentingumas, todjelo raiSka, kokybiSkumas ir R. LauZackas, E. Stasiunaitiene, M.
panaudojimas praktéje veikloje Tereseuiene, 2005

Kompetencija tai sugeépmas atlikti tam tikn profesirg veikla, pasiekiant Achreman P. (1998)
tam tikrus tikslus

Kompetencija — @tiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mégkno | J.Sokol (2001) P
igudZiy, Ziniy ir gekejimy derinys.

Saltinis: sudaryta autées

B. Martinkaus, B. Neverausko, A. Sakalo (2003)ep@amoje kompetencijosagokoje teigiama,
kad tai yra zini ir jgudziy derinimas bei gedjimas juos pritaikyti konkr@omis aplinkylemis, vadybos
funkcijy atlikimas, atsizvelgiantaplinkos ir situacijos apribojimusy huomone, vadyboje kompetencijos
samprata neturi sentradiciju. Ji glaudziai siejasi su strate@ginvadybos samprata. Skirtingai negu
sociologijoje, darbo moksle, vadyboje kompetensiggama ne tik su atskiro individo kompetencija, ibe
Su Visos organizacijos kompetencija.
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Anot, A.Pearson (1984) kompetencija, tatine atkarpa, kuri prasideda tik zinojimu, kaip kaZzk
atlikti, ir baigiasi zinojimu, kaip ,kazK atlikti labai gerai, taigi gegjimas kazlg atlikti kompetentingai
buty kazkur tarp 3i dviejy atkarpos task

P. Drucker (2001) teigia, kad didziausias JAV p&mas yra tai, kad Si Salis sugeba pritraukti
kompetentingiaugi darbo ¢ga iS viso pasaulio neétl galimybés uzsidirbti pinig, o &l to, kad ten
darbuotojai traktuojami kaip kolegos, o ne kaip gidiniai. Organizacijos, kurios tai supranta, sugeb
pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti pa&ius geriausius darbuotojus. Drucker manymu, tai $werbiausias
konkurencinio pranaSumo Saltinis per ateiias 25 metus.

Taigi, kompetencijos leidzia darbuotojams pasielggriausi rezultat, ty. sukurti ver
organizacijoje — tai reiSkia, kad prie verslo tikpriderintos kompetencijos lemia organizacijéknse.

Garsus vadybos teoretikas, Peter F.Drucker (1928)0 knygoje ,21-0j0 amZziaus i&ai“, raso:
,P0 keleto Simto mat kai misy Siy dieny istorija bus apraséjama is ilgalaiks perspektyvos, panasu,
kad p&iais svarbiausiaigvykiais istorikaijvardins ne technologijas, ne Interpete elektronia prekyh,
0 neprecedentirmogiskyju salygu pasikeiting”.

Imores tugty aiSkiai apibézti, kuo pasizymi geriausi darbuotojai, kad éaljuos atpazinti ir
pritraukti. Taigi kompetencijosagoka nusako, kas labai gerus darbuotojus skiriakitwo (D.A. Quelle,
O. Friisas, 2005)

Kompetencijos analize siekiama atskleisti veikggoidarbuotojo darbo sudedasras dalisIvairiy
mokslininky darbuose ¢ra bendro nagrigfamos vadybigds kompetencijos apibzimo. ISkilus dviem
poziariy i vadybirg kompetenci kryptims — Jungtini Amerikos Valstiy (JAV) ir Jungtires Karalysés
mokslininky, — atsirado g/oky dviprasmiskumo problema. Ligi Siokra prieita prie bendros nuomimn
apie gvoka ,kompetencija“. Vyraujatiuose kompetencijos modeliuose vadybirkompetencija
pateikiama kaip elgsenos arba rezultainonimas, o kompetencijos gudziy, Ziniy, poziiriy arba
esminiy asmenini savybi, kurios apibézia elgeg sinonimas.(N. Petketiiite, E. Kaminskyg, 2003)

Vakaruose labiausiai yra paglitlu poziiriai: funkcinis analitinis ir asmenipicharakteristil.
Pirmaji poziari plétojo Iniciatyvioji vadybos chartija (Management @ea Initiative), Jungtia Karalyse.
Antrojo poziirio Salininkai buvo Boyatzis, 1982; McClelland, B9Bpencer, Spencer, 1993.

R. E. Boyatzis pateikia asmeninicharakteristiy metod,, pagal kur iSskiriami asmenis
kompetencijos blokai, leidziantys labai gerai atlikvadybos funkcijas. Pagal R. E. Boyatzis,
kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios:

e mokgjimai ir jgudziai;
e elgsenos motyvai;

e socialiniai vaidmenys.
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Ivertinus esmines ir dazniausiai pasikartéjas charakteristikas, galima pateikti itddompetenciy
apibrzima:

KOMPETENCIJOS — tai asmens savyhiZiniy, igudziy ir sugeljimy visuma, kurios uztikrina
auk&iausio lygio veikh, salygojarcia pastow organizacijos augim Kompetencija turi atitikti tiek dabar,
tiek ir ateityje darbuotojams keliamus reikalavim@afiSkai kompetenaijj apib&zimas pavaizduotas 1
paveiksle:

ZINIOS
L—] —

SUGEBEJIMAI {} ASMENIN ES
. SAVYBES
IGUDZIAI

KOMPETENCIJOS

AUKSCIAUSIO LYGIO
VEIKLA

1 pav. Kompetenciy savokos schema

Saltinis: sudaryta autées

Kompetencijos leidzia darbuotojams pasiekti gerngauszultat, t.y. sukurti vert organizacijoje
— tai reiSkia, kad prie verslo tikslpriderintos kompetencijos lemia organizacijoskmnse. Tockl
organizacijos privalo suprasti savo esmines konmogees —igudzius, zinias, elgsenir sugelgjimus,
reikalingus y Zmorems, uzimantiems pagrindines pozicijas organizaejjosorint pasiekti verslo
rezultatus.

Zinios yra viena i kompetencijos daliTatiau darbuotojo tufimas tam tikg Ziniy nereiskia, kad
jo sugekjimo jy igyvendinti. Ziniy kaupimas, sisteminimas,¢pbte, formavimas turi tuiti tam tikra
kryptingumy. Tai dazniausiaiina susi su Zmogaus profesia veiklos turiniu, asmenyb vertybiemis
orientacijomis, galimyémis.

Kaip teigia Adomaitiead R. ir Daukilas S.(2001), kompetencija apima ke&tnias ir sugedjimus,
patirti, bet ir poziirius bei asmenines savybes (charakteristikas).

Anot B. Martinkaus, A. Sakalo ir B. Neverausko (@Qkompetency, kaip zmoniskojo kapitalo
elemend, apitudina Zinip dimensija. Individo kompetengijgalima traktuoti kaip neapitittas Zinias.
Zinios gali tti klasifikuojamos pagal tipus ir formas. Popultarsias skirstymas apitos ir neapibiztos

Zinios. Apibgztos Zinios - tai Zinios iSreikStos simboliais, ikupagalba gali iti perduodamos Zzmeéms
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(pvz.: knygos, duomen bazi panaudojimas, paskaitlankymas ir t.t.). Apibiztos zinios yra ta
Zzmogiskojo kapitalo dalis, kuriiSmatuoti ir jvertinti jos kokyle néra taip sudtinga, &l pastanju
apciuopiamumo.

Kitas ziny tipas, kuris gali Bti apibrziamas kaip individo kompetencija - jau rétos
neagiuopiamos arba kitaip neapi#itos Zinios. Kompetencijos modelyje neap#bos Zinios
ivardijamos kaip: patirtis, podiiai ir vertybés. Kompetencija, kaip ir neapi#tos Zinios yragyjamos
darbo ir mokymosi proceso metu, #dra apibéziamos kaip patirtis. Dar yra priskiiama zmogaus
intuicija, talentas, kazkas daugiau nei tai suvialdgprotu. Jas galima traktuoti kaip paziajreuriam
reikalinga patirtis, tam tikras gatymo kidas, iSmintis ir t.t. NeapibZtos zZinios yra vienas i$
pagrindiniy kompetencijos elemeto kompetencija yra Zzmoniskojo kapitalo elementas.

Erpenbeck J. (1998) nuomone, kiekvienas Zzmogudaduaritike savo asmenjnpoziari i uzduot,
kuria jam reikiaijvykdyti. Nuo to, ar Sis poiris yra teigiamas ar neigiamas labai priklauso ohds
atlikimo rezultatas. Zmogus galiath apibidintas kaip nekompetentingas, jeigu jis nepademooist
teisingo podirio. Asmenires savyls ir sugebjimai taip pat turi labai daug reik&® darbo atlikimo
kokybei ir rezultatams. Nusgsti, ar Zmogus kompetentingas ar ne, yra labaétswgh, nes tai, kas yra
kompetencija, labai priklauso ir nuo sociaBnaplinkos iikesiy. Kompetency galima laikyti ypatingai
priklausoma nuo konteksto, pvz.: organizacijos tkalt kura sudaro tam tikros nusistgusios normos,
vertybés, santykiai yra pagrindas organizacijosdefiams efektyviai taikyti turira kompetenci. Kitaip
tariant organizacijos kulta leidzia efektyviai taikyti turimas kompetencijgsigu darbuotaj asmenigs
vertybés, nuostatos, normos sutinka su organizacijos viergkale.

Efektyviai dirbagios organizacijos zma@ms priskiria tuos darbus, kuriuos jie geriausiana$io
ir gali geriausiai atlikti. Jos paskirsto Zzmonegadajy stipriasias savybes. P. Drucker (2000) nurodo
keturis pagrindiniusius, kaip geriausiai ugdyti ir motyvuoti kompetegtis darbuotojus:

1. Zinoti Zmoniy stipriasias savybes

2. Paskirti juos atlikti tokius darbus, kur jie ¢al daugiausiai prisigti prie bendy verslo

rezultat; siekimo.

3. Elgtis su jais kaip su kolegomis.

4. Leisti jiems patiems susidoroti su iSkyégais sunkumais.

Peter F.Drucker teigia, kad didziausias JAV puwahs yra tai, kad Si Salis sugeba pritraukti
kompetentingiaugi darbo ¢ga iS viso pasaulio neétl galimybés uzsidirbti pinig, o &l to, kad ten
darbuotojai traktuojami kaip kolegos, 0 ne kaip gdiniai. Kompetentingi darbuotojai nemano, kad
jlems mokama uz tai, kad jie dirba nuo 9.00 iki0D7val. — jie tiki, kad jiems mokama ug gfektyw
darla. Organizacijos, kurios tai supranta, sugelpritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti p&us geriausius
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darbuotojus. Peter F.Drucker manymu, tai bus saasis konkurencinio pranasumo Saltinis per
ateinartius 25 metus. (P. F. Drucker, 2000)
Pastaruoju metu, vykstant ir veiklos pasaulio iofesinio rengimo suatjimui kompetencijos

savoka vis labiau atitinka darbuotojo interesus. Kadgigia B. Martinkus ir A. Sakalas (2000),

kompetencija formuojama, atsizvelgusdabartir ir btusimaja veikla. Ji apima profesi) socialirg

asmenig ir metodirg kompetency, kuriosigyjamos auldjant, treniruojant ir per patyrim

Vokieciy tyrinétojas J.Erpenbeck dar iSskiria asmenibei veiklos kompeteneij Veiklos

(valdymo) kompetencija, anot B. Martinkaus ir Ak8l®, tai gebjimas apskritai organizuotai veikti, t.y.

dauguma ar visi, ank<iau iSvardyt kompetenciy siekim, integruoti pamisty kompetenciy kriterijai.

Kompetencijos tema yra diskutuojama daugelio awtéatiau kiekvienasy iSskiria kelias atskiras

kompetencijosisis. Taigi, 2 lentéje pateikiame@vairiy autoriy iSskiriamas kompetencijogsis:

Kompetencijos riasys

2 lenteke

Autorius Kompetencijos rasys Kriterijai

B. Martinkus, A. Sakalas, B. Neverauskas (2002) Tai darbires veiklos srities specialios

J. Erpenbeck (1998) Zinios, pasirengimas ir suggimai

D. Stukait (2000) Profesiné (specialybiné / | reikalingi konkretiems profesiniams

R. LauZackas (1999) techniné) kompetencija | uzdaviniams atlikti konkrgose veiklos

J. Kasiulis, V. Barvydie&(2001) srityse.

A. Gumuliauskien (2002)

B. Ruply€ (2006)

B. Martinkus, A. Sakalas, B. Neverauskas (2002) Tai sugebjimas gauti informacy,

J. Erpenbeck (1998) perdirbti, ivertinti ir pateikti pagilymus

D. Stukait (2000) Metodiné kompetencija | basimai veiklai gerinti, dalyvavimasg

R. LauZackas (1999) socialiniuose procesuose.

A. Gumuliauskien (2002)

B. Martinkus, A. Sakalas, B. Neverauskas (2002) Tai harmonizuojantys geéfimai dirbti su

J. Erpenbeck (1998) bendradarbiais, vadovais, Kklientais, bei

R. LauZackas (1999) sugeldjimas sukurti atitinkamp imones

J. Kasiulis, V. Barvydiet(2001) Socialiné kompetencija | klimata. Sk kompetenci lemia jo

A. Gumuliauskien (2002) vertybiy sistema, meistriSkumgs

B. Ruplyt (2006) sprendzZiantjvairias konfliktines situacijas

ir gekzjimas j iSvengti.

J. Erpenbeck (198) Tai Zmogaus nuostatos, orientacijos,

D. Stukait (2000) charakterio savyh aktyvumas ir saviugda,

J. Kasiulis, V. Barvydiet(2001) Asmeniné kompetencija | saws pristatymo geflimai bei jo

A. Gumuliauskiena (2002) bendravimas su Zmeémis, kolektyvu.

B. Ruplyt (2006)

B. Ruplyk (2006) Tai mastymo gebjimai, anali2, demesio,

J. Kasiulis, V. Barvydie&(2001) Konceptualioji atminties ypatumai, pazinimoigadziai,
kompetencija intuicija, karybiSkumas, geliimas rasti

sprendimus  sudingose situacijose.

B. Martinkus, A. Sakalas, B. Neverauskas (2002) Tai gelgjimas organizuotai veikti, savp

J. Erpenbeck (1998) Veiklos (valdymo) darbo srities, organizacijos rezuitgt

D. Stukait (2000) kompetencija uztikrinimas ir valdymas.

J. Kasiulis, V. Barvydie&(2001)

R. LauZackas (1999)

Saltinis: sudaryta autées
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J. Kasiulis ir V. Barvydieé (2001) teigia, kad efektyvus vadovo funkcitlikimas reikalauja
jvairios kompetencijos, atsizvelgiaptveiklos poladj, organizacijos ypatumus, vadovo iyig pan., ko
pasekoje, dazniausiai iSskiriama konceptdaknmpetencija (apgalvoti problepsprendimai, rpstymo
racionalumas, @nesio, atminties ypatumai, paziningudziai, intuicija, KirybiSkumas ir kt), technin
technologig (darbirés veiklos srities specialios zinios ir suggmai: procesai ir technologijos, rinka ir
konkurentai, gamyba ir aptarnavimas ir pan.) irpd&amenia kompetencija (zodinis bendravimas,
klausymoigudziai, sugebjimas palaikyti ilgalaikius &mingus tarpasmeninius rysius).

A. Gumuliauskiea (2002), teigia, kad integralSiuolaikines karjeros kompetengisudaro keturti
kompetencip — asmeniss, socialigs, edukacias bei profesiés — sistemos. Asmenis kompetencijos
srityje yra Zzmogaus sa¥ pazinimo, sas pristatymo gehimai. Socialits kompetencijos sfiai
priskiriami Zmogaus santykisu kitais ir sociali@ aplinke harmonizuojantys gépmai ir savylkes.
Edukacires kompetencijos gifiai priklauso geBjimai, skatinantys zmag saviugdai, o profesin
kompetench sudaro specifiniai profesiniai gghmai ir savyles, susijusios su Zzmogaus darbine veikla.

Kompetencija yra specifinkiekvienos veiklos atveju, teigia P. Jucger¢ ir D. Lapait (2000),
todkl butina apibezti, ka reiSkia luti, pavyzdziui, mokytoju, vadovu, inZinieriumi, rtasyti S teiginiy
apimtis arbgvardinti atliekamus vaidmenis, numatyti kriterijysg pakanka patvirtinim (jrodymy) ir jie
yra patikimi.

Organizacija yra kompetentinga, jeigu suprantap laplinkos glygos (teigiama ar neigiamai)
veikia jos darbo meted Ji veikia lank&iau naudoja zinias bei nuovokgmVeikti kompetentingai
nereisSkia, kad veiksmai yra iSskirtiniai ir ypatingC. Rerupas, 2005)

Kompetencija ngyjama kaip tradicié kvalifikacija, gavus diplomy ji turi bati ugdoma, kuriant
mokymo sistemas. Géjimas ir motyvacija nuolatos mokytis & tapti pagrindiniu kiekvieno darbuotojo
siekiu. Svarbu telkti émeg ne tik i profesin pasirengim, bet iri kiekvieno darbuotojo pasirengim
ugdyti kompetency: iSryskinti geléjimus, geriausius savo asmegglbruozus, sugépma atskleisti savo

profesirg kompetency, savo darbo patirtieggudZiy ir organizacijos poreiki sasajas

1.2 Kompetencig ugdymo modely samprata ir raida

Personalo skyriaus darbuotojai yra atsakingijweiriy sisteny ir paslaug sukirima imoneés
darbuotojams. Tokios sistemos ir paslaugos yrajusigs su atlyginimu uz dagb veiklos jvertinimo
procesais, darbuotpj atranka ir ugdymu. Tam tikros Personalo skyriaugkdemos programos

(pavyzdziui, karjeros planavimas, pakaitos planaiti) taip pat apima reikalavipnustatym atskiriems
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darbams; darbuotg] atliekartiyu Siuos darbus, atitikim darly reikalavimams; bei individuali
kompetenciy palyginimg darbui su darbui keliamais reikalavimais.

Kompetencijy modelis — t.y. detalus apraSymagudziy ir pozymu, reikalingy efektyviai atlikti
darty. Personalo srities specialistai kuria ir tobulk@mpetenciy modelius jau daugiau nei trisdeSimt
mety. (R. S. Mansfield, 1996)

Tam, kad kompetencijos efektyviaiita naudojamos personalui valdyti, jos turittib
susistemintos aiSky model, tinkamg visoms personalo valdymo sritims. Pirmasis kompsje modelis
buvo sukurtas 1970 m. garsaus psichologo D.McQidllajo koleg konsultacigje kompanijoje ,McBer
and Company“.( R. S. Mansfield, 2000) Tuo metu JAXVYriausyk: ieSkojo jaunesmiy pareidginy
uzsienio reikalams, jauwndiplomaty, kurie atstovaut JAV jvairiose Salyse. Tradiciniai atrankos kriterijai,
akademini gabumy ir Ziniy testai buvo neefekty¢ ir pagal juos buvo sétinga rasti tinkamus
kandidatus. Kai D.McClelland ir jo kolegos buvo pafyti sukurti alternatyvius atrankos metodus, jie
nusprend, kad svarbu iSsiaiskinti, kokios charakteristikogdingos puikiam pareig atlikimui Sioje
pozicijoje. Pirmiausia naudodamiesi vadp\koleg; ir klienty informacija bei vertinimais, jie nustat
veiklos skirtumus tarp geriausir vidutiniu darbuotoj. Po to jie suliré speciah metod, vadinam
-Elgsenos pavyzduziinterviu®, kuriami apklausiami darbuotojai buvoagomi trumpai aprasyti kaip jie
elgési tam tikrose &mingose ir neskmingose situacijose. Interviu duomganalizei tygjai special
turinio analizs metod, kuris leido nustatyti temas, pagal kuriagubgalima atskirti auk8ausio lygio
veikla nuo vidutires veiklos. Sios temos buvo suskirstyfosedideles ,kompetendi] grupeles, kurios
pagal tyéju hipotezes apspreaduksiausio lygio veiky darbe.

Po Sio pradinio tyrimo ,McBer“ kompanija sté¢ metodologip, kuri dominavo kompetendij
modely kiirimo praktikoje dar 10-15 met Pagrindiniai pradinio tyrimo elementai labai nengi ir
Siandienini kompetencip modely karimui, tai: dmesio sutelkimag geriausius darbuotojus, elgsenos
pavyzdzy interviu naudojimas, interviu duomentemirge anali2, rezultaty suskirstymas pagal
kompetencijas, apraSomas elgsenos pavyzdzminais.

-McBer* metodas skyssi nuo tradicinio danlp jvertinimo daugeliu aspekt Darly jvertinimas
akcentuoja uzduwmuy supratim ir jgudzius, reikalingus kiekvienai uzdgiai atlikti, o kompetencij
modelis akcentuoja asmenines charakteristikasaliedas skmingai dirbti platesniame dagbspektre.
Darly jvertinime svarbi efektyvi veikla, o kompetengcinodelyje — auk3ausio lygio veikla. Darb
ivertinimo specialistai analizuoja, kaip darbuotojartina, kas yra svarbu norint efektyviai atlidark.
Kompetenciy modeliuotojaiisitiking, kad tik patys geriausi darbuotojai gafardinti, kas lemiaékminga
veikla, nors ir jie ne visada gali tiksliai iSreiksti, ke sskmeés faktoriai Emé ju stkminga veikla. Darhy
ivertinimo rezultatas paprastaiarka ilgas srasSas uzdusy ir joms atlikti reikaling, igadZiy, o
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kompetencip modelyje tyriny rezultatai ina sugrupuojami palyginti mazas asmenincharakteristil
grupeles.

Pirmieji kompetencij modeliai mazdaug 10 metdaugiausisi buvo naudojami darbuatoj
atrankos ir profesinio ugdymo procesuose. Dabar3@anet;, didzioji dauguma émingai dirbagiy
kompanijy naudoja kompetenaij modelius savo veikloje. Kompetencimodeliai populialis visame
pasaulyje, o ypaJAV. Sioje 3alyje net tokiogstaigos, kaip universitetai, valstybiistaigos, armija,
dvasires bendruomeis turi savo kompetenaij modelius. Pastarajame deSimtmetyje, o Cypmer
paskutiniuosius 5 metus organizacijos gjachaudoti ir kitose srityse.

Kompetenciyi modeliai yra gan ptaai paplit. Tatiau jie yra ir kritikuojami. J. Sokol (2001)
pateile kompetencijos modeji kritika, ivertindamas tokius aspektus: modeljalimyke keistis, j
lankstum, metodologig, informacijos Saltinius, metadklasifikacija ir identifikacijos rodiklius. J. Sokol
(2001) isskirtus neigiamus kompetencijos madapektus pateikiame 2 lerdjel

3 lentele

Neigiami kompetencijos modely aspektai

=

Dauguma kompetencijos modgjira statiski.

2. Apraso tik pamatuojamus elgsenos ir vadybostiak aspektus ir visiSkai netinka tokiems dalykarkeip
nuomores ar Kiryba, apraSyti. Garvadybinink; veikloje apstu toki element, kaip humorasijtaka, Kiryba,
vaizduot, o jiemsijvertinti priemoni, néra. Vadybos mokslas neskirigrdesio Sioms savygms, kurios sudaro
vadybos mes Taigi Sie kompetencijos modeliai neparodo gyvensudtingumo ir spalvingumo.

3. Kompetencijos tyrimai sutelkfi dabart, nenurodyta, koki kompetencijos sudedagjn daliy reikés wliau,
pasikeitus aplinkyéms.
4. Poziiris i vadyly kompetencijos poiiriu pagistas péiy vadybininky supratimu apie savo veiklModeliai yra

pagisti informacija, gauta iS gay vadow. Vadinasi,i geros praktikos normatyvaprasus gali i jtraukta
nemaZzai subjektyyi kartais intuityvi;, atsitiktiniy elgsenos element

5. Kompetencijos modeliuosena takoskyros tarp apraSom ir nurodomyjy metod;. Pavyzdziui, MCI modelis
pagiistas funkcine realios veiklos analize, yra apra®isnsgiau kartu jis nustato veiklos standartus — vadinjasi
yra nurodomasis.

[Saltinis: J. Sokol, 2001

Galima skirti dviey riSiy kompetenciy modelius:vienos darbo vietos kompetencij modeliai
ir universaliis kompetencig modeliai, tinkantys visiems darbams.

N. Boulterjvardija 6 pagrindines kompetencinodelio Kirimo stadijas :

1. Veiklos kriterijai — nustatomi kriterijai, apilziantys skminga veikla tam tikroje darbo
vietoje.

2. Kriterij y pavyzdys— pasirinkti Zzmones, kuriveikla gali Wti pavyzdziu duomegrinkimui.

3. Duomem rinkimas — surinkti pavyzdinius duomenis apie elggéturi lémé sckminga veikla.

4. Duomemny analizé — hipoteziy sukirimas apie geriausidarbuotoy veikla ir apie tai, kaip
veikia kompetencijos, siekiant nonnveiklos rezultai.
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5. Patvirtinimas — duomen rinkimo ir anali2s rezultai patvirtinimas.

6. Taikymas — kompetenci modely; taikymas Personalo veikloje pagal poieik

Vienos darbo vietos kompetengcimodeliai buvo sukurti pirmiausiai. Takimodelyy kiirimas
pradedamas nustatant svarbiaugnasnés pozicijasj kurias paskiriami darbuotojai tir bati parenkami
labai kruopsiai ir nuolat ugdomi. Siame procese aktyviai dalyj@avadovai ir Personalo skyriaus
darbuotojai. Tolimesnis etapas yra nustatyti Sigrogicijoms lidingas kompetencijas, kuriogitnos,
siekiant efektyviai atlikti darp Paprastai takkompetenciy mode| sudaro 15-20 kompetengijkurios
aprasomos pagal taia lgeriausi darbuotojai daro ir kaip jie tai daro.oripetencijos modeliotkimas
vyksta keleg ménesiy ir jeigu Sioms paslaugoms pasirenkama konsukagmore, tai, pvz. JAV Sios
paslaugos kainuoja iki 100.000 USD. Kartu su kompefy modeliu turi Witi sukurtos specialios
Personalo valdymo programos. Twkiprogramy pavyzdziu gaity bati: kompetenciyp vertinimo
klausimynas, kur pildo darbuotojas, jo vadovas bei kolegos; patarwvadovas darbuotojams, kaip
suformuoti i ugdymo planus pagal kompetemnciyertinimus; susirinkimas, kurio metu pristatomas
kompetencip modelis ir darbuotojai apmokomi juo naudotis.

Neziarint { vienos darbo vietos kompetencimodely kirimo kaStus ir laiko ghaudas, Sie
modeliai yra pl&iai taikomi ¢l tam tikny privalumy. Kompetencip apraSymas apibzia pagrindinius
reikalavimus konkré&ai darbo vietai. Darbuotojams tokie pavyzdinigrasymai suteikia informacijos
apie tai, kaip jie tuwty dirbti, kad pasiekt paius geriausius rezultatus, o kadangi ir darbuotdjai
vadovai dazniausiai dalyvauja kompetencrjodely kiirime, jie jawia atsakomyb dél rezultat;. Taiau
dél kasty, laiko sinaud; ir pastang, reikaling; kuriant vienos darbo vietos kompetencipodelius, j
panaudojimo efektyvumas kartais gali nepateisiikie&iy. Be to, vienos darbo vietos kompetencij
modeliai gali nebti sistemiSkai susieti su jau veiki@ais organizacijoje kitais kompetenginodeliais,
todkl yra suctinga palyginti tarpusavyje vienai darbo vietaii&@glus kompetenaijreikalavimus su kitai
darbo vietai keliamais kompetencijeikalavimais.

Todel Personalo srities specialistai ieSko platesmgreitesni ir nuoseklesni kompetenciy
modeli, kuriuose nustatyti kompetengijeikalavimai visai danp grupei (pvz. kompetenaijreikalavimai
vadovams). Pirmasis zZingsnis kuriant tokius uniakus kompetenaij modelius yra nustatyti darbuotoj
grupg, kuriai Sie modeliai bus taikomi. Vietoj duomeminkimo konkre&ioje organizacijoje (kaip tai
daroma vienos darbo vietos kompetenenodeliy karimo atveju), paprastai yra pasitelkiama mokslin
literatiira lyderiavimo, verslo, organizacijos vystymo irgenalo valdymo klausimais, iS kurios renkamos
esmires kompetencij koncepcijos. Kuriant tokio tipo modebvarbu atsizvelgti tai, kad modelio
kompetenciy buty susijusios su organizacijos vizija ir veréyhis. (Competencies and competitiveness,
2007)
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Tokie universals kompetencij modeliai turi daug privalum Pirmiausia tai, kad tokie modeliai
gali bati taikomi dideliam skaiiui darbuotoy. Tai yra viena nuosekli koncepgijapraSaéiu efektyvia
elgsen, sistema. Tokia kompetengijsistema gali @iti lengvai suderinama su organizacijos vizija,
vertybémis ir pagrindigmis strategijomis. Visi darbuotojai, patenkantys p&aia grupg, yra vertinami
pagal tas paas kompetencijas iréflto gali kiti tarpusavyje palyginami. Tokimodeli trikumas yra tai,
kad jie neapraso, kokios kompetencijos reikalingekvienam konkr&am darbui atlikti. Darbuotojai,
kuriuos apima toks modelis, gali modelyje aprasSitaspetencijas vertinti kaip pasenusias vertybes o
igudzius, kurie reikalingi darbui atlikti; arba jie lgasuvokti kompetencij verk, bet nesugedi ju
pritaikyti savo darbe. Pavyzdziui, Rinkodaros viegidentas turi tuti visiSkai kitokias kompetencijas
negu Fabriko direktorius, bet kokios tai kompetg®&d Universaliuose kompetencimodeliuose éra
pozicija.

Kaip matyti iS Sii dvieju tipy — vienos darbo vietos ir universalaus — kompejentiodeli
privalumy ir trakumu aprasSym, susiformavo poreikis sukurti tarpinio tipo komgetiy model. Tai
sucktinis keleto darb kompetencip modelis. Pirminis reikalavimas kuriant tokio tig@mmpetencij
model yra naudoti bendresminiy kompetencip saras arba kompetenajj meniu. Tai svarbu siekiant
palengvinti darbuotaj paskyrimy konkretiems darbams atlikti. Pavyzdziui, jeigu liatojas yra
ivertinamas pagal esmines nustatytas kompetentgki®, jvertinimo rezultatai gali iti palyginami su
reikalavimais, keliamais bet kuriam kon&i@m darbui, kai tie reikalavimai suformuluoti esmin
kompetenciy pagrindu. Kompetenaijjmodeliy kirimas esminj kompetenciy pagrindu taip pat leidzia
organizacijoms pagal tai atlikti darbjvertinima. Be to, esmini kompetenciy naudojimas leidzia
efektyviau organizuoti mokymus ir ugdym

Paprastai toks setinis keleto darh kompetenciy modelis apima nuo 20 iki 40 kompetencij
kurios apraSomos 5-15 pavyzdzkaip darbuotojai demonstruoja Sias kompetencKkaslangi techninj
kompetenciy saraSas yra labai platus, iS pragziesminiy kompetenciy meniu jos buvo n&aukiamos.
Tatiau wliau paaiskjo, kad technidas kompetencijos turi itii apraSomos kompetengijmodeliuose.
Dauguma pé&u pirmuyju kompetenciy modeliy karéjy buvoisitiking, kad kompetenaij modeliy paskirtis
— aprasyti kaip turi dirbti geriausias darbuotojasckl techniniai jgidziai jiems neatrogd svarlis.
Techniniaijgadziai jvertinami jau pasirenkant darbuctgjkonkretia darbo vied. Taiau vis tlto véliau
paaiskjo, kad technini kompetenciy tobulinimas yra yp& svarbus, kai tam tikros techgm
kompetencijos reikalingos viso skyriaus darbuotgdpvz., Informacini sisteny skyriuje). Kad nustatyti
technines kompetencijas, Personalo skyriaus dasfaiduri susitikti su ki skyriu vadovais ir aptarti

bent jau minimalius techninius reikalavimus kordkoens pozicijoms. Kiekvienai techninei kompetencijai
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taip pat svarbu nustatyti lygius: pagrindai, vidigilygis ar pazangiausias profesionalumo lygisasgnt,
kokias uzduotis darbuotojas turi efektyviai atliktiekviename lygyje. Kompetengijlygius svarbu
nustatyti dar ir @l to, kad skirtingoms pozicijoms gali paprastakiaiskirting; tos p&ios kompetencijos
iISmanymo lygi. Kompetenciy lygiai turi biti jvardinti vienodais pavadinimais, pavyzdziui: ,Netur
kompetencijos*, ,Ugdoma kompetencija®, ,Sugebakditliir ,,Puikiai atlieka“. Kiekvienas kompetencijos

lygis turi tueeti trumpa apraSym. 4 lentetje pateikiamas ,Orientacijosvartotop“ kompetencijos lygi

pavyzdys:
4 lentele
Kompetencijy lygiai: orientacija j vartotoj a
Lygis ApraSymas Ivertinimas
Neturi kompetencijos Rodo nedidélsusitpinima ar klienty poreikiy iSmanym,; paprastai
sutelkia @meg | savo poreikius.
Ugdoma kompetencija Nenuosekliai rodo susipinima ar demonstruoja reakgiji klienty
poreikius.
Sugeba atlikti Nuosekliai rodo é@meg Kklienty poreikiams. Reaguoja klienty
iSreikst susifipinima.
Puikiai atlieka Nuolat rodo dmeg ir reaguojai klienty poreikius. Be to, aktyvid
ieSko informacijos apie klieatporeikius ir susiipinima, pritaiko S
informacija darbo procesams ir elgsenai tobulinti.

Saltinis: Pollard W.C., 2000

Kompetenciy lygiu jvertinimg reikéty practti nuo esmini kompetencij, toliau pereiti prie
techniniy kompetencij, tariantis su skyn vadovais ir kompetentingiausiais darbuotojais. ateyl
organizacijoje darbai k&asi, kuriant kompetenaijmode] reikia atsizvelgti ng praeities, bet ateities
darhy strukiira.

Sucktiniai keleto darh kompetenciy modeliai turi daug privalum Visy pirma, Siuolaikigse
organizacijose vis daugiau darlyra atliekama darbo grépe, to@dl svarbu tuéti efektyvius metodus,
pagal kuriuos ity galima atrinkti darbuotojus su tam tikromis kongretijomisi konkreias darbo
grupes. Naudodamos keleto dakompetenciy mode], organizacijos gali vertinti savo darbuotojus paga
platy spekts technini ir netechnink kompetenciy. Jeigu tokieivertinimai saugomi duomenbazse,
lengva surasti darbuotojus, tutins atitinkamas kompetencijas. Yra kuriamos spesakompiuterigs
programos, kurios palengvina darbuaqtgjertinima pagal kompetencijas esant konkretiems organizacijo
poreikiams. Pagal tokius duomgbazse esatius jrasus lengviau atrinkti darbuotojusiigiriy skyriy
specialiems projektamgyvendinti, yp& kai projekto komandos nariai turi #tir specifines profesines
kompetencijas. Taip pat organizacija, siekdamairgkatarbuotojus tobulinti savo turimas kompeteasjj
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gali atlygio sistera sieti su kompetengij lygiais. Dar vienas 8i modely privalumas yra tai, kad
Siuolaikintse organizacijos struktose yra ribota paaukstinimo galimgylioctl siekiant kitaip motyvuoti
darbuotojus, organizacijos gali sudaryti galimydesrizontaliems danp pasikeitimams, o tai dy
priezastis toliau ugdyti ir tobulinti naujas komeetijas, reikalingas naujoje darbo vietoje.

Kaip jau buvo aptarta ankgu, kompetencij modeliai apibézia tai, kaip geriausi darbuotojai
atlieka savo dath pasiekdami pay geriausi rezultat;. [vertinus & informacip, darbuotaj atrankos,
iSlaikymo organizacijoje, mokymo, karjeros planawim veiklos vertinimo sistemos galiith integruotos
ir specialiai sukurtos tam, kad pritraukti, ugdytiiSlaikyti patius geriausius darbuotojus. Auk&usio
lygio veikla, kuri alygoja pa&ius geriausius rezultatus, reiSkia didesnius pandas, iSaugus
produktyvuma ir didesn pelm. Ir visa tai gali lati iSmatuojama. To#é geriausios organizacijos naudoja
kompetencip ugdymo modelius, kurie suteikia Personalo skyriaypating galimyle pademonstruoti
skyriy vadovams, kad Personalo skyrius gaili Istrateginis verslo partneris ir tiesiogigakoti verslo
rezultatus.

Garsios konsultacéis firmos ,Plum International”, kuri jau daugemety specializuojasi
kompetencip modeliy karime ir taikyme, prezidentas Edward J.Cripe nur@daktorius, kuriuos svarbu
ivertinti, norint gkmingaiidiegti kompetencij modelius organizacijoje. (E. J. Cripe, 1998)

1. Parinkti tinkam terminologip ir tada apmokyti visus darbuotojus — kompetenaijodeliy
naudotojus.

2. Mastyti ir kalketi apie iSmatuojamnaud.

3. Apsvarstyti alternatyvias priemong¢skaitant padiy dalyvavina.

4. Pradti nuo vienos labai svarbios darbo vietos.

5. Apsispesti, ar bus kuriamas universalus modelis visomb&aaietoms, ar kiekvienai darbo
vietai atskirai?

6. Maksimizuoti modetj panaudojim ir galima naud, (investiciy graza).

7. Subalansuoti technologijas ir zmogigKaktoriy.

2000-aisias metais Schoonover ir Arthur Andersékoatyrima (Schoonover S., Schoonover H.,
Nemerov D., Ehly C. (2000), kaip organizacijos rgadkompetencij modelius ir kokie ga&ty bati
sekmingo kompetenaj modeliy taikymo praktikoje pavyzdziai. Respondentai buaprasytijvertinti
kompetencip modeli panaudojimo platum organizacijoje, apiidinti ju patirties lyg naudojant
kompetencijas, charakterizuoti kompetenciy panaudojim ir remiantis savo patirtimi nurodyti svagb
pasitenkinim ir efektyvuny. Pagrindigs tyrimo iSvados parad kad:

« Kompetenciy naudotojai buvo pasiskiksvisuose pagrindiniuose organizacijos sektoriuose

ir skirtingu dydZi organizacijose.
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Kompetencij panaudojimo sritys pagal efektyvamssidsste taip: samda, pareigyb
aprasSymai, mokymas, veiklos vertinimas, ugdymo glamas ir karjeros planavimas.

Tie, kurie daugiau naudojo kompetencijas, buvodalpatenkinti rezultatais.

Pagrindiniai barjerai, kurie trukdstkmei, buvo: patirties ikumas kuriant modelius,
nepakankamas palaikymas iS atikgsio lygio vadoy, konkuruojantys prioritetai ir resurs
trakumas.

Geriausi panaudojimo pavyzdziai buvo: rySio tarpnpetenciy ir organizacijos strategijos
uztikrinimas, kompetengjj integracija su visais Personalo procesais, numgaitmesys

kompetenciy igyvendinimui irjvertinimui.

Sio tyrimo rezultatai buvo apibendrinti vienu piime, kuris skamba taip: ,Kompetengij

taikymas, kaip visi kiti dideli pasikeitimai, bugksningas tik tada, kai bus nuolat domimaskraingais

kompetencip ugdymo beiigyvendinimo pavyzdziais“. (S. Schoonover, H. Scloyan, D. Nemerov, C.

Ehly, 2000)

Anot B. Ruplyts(2006) galima ity iSskirti du pagrindinius bendro kompetencimodelio

privalumus:

Galimyb: apie organizacijos efektyvumvisiems darbuotojams kaith ta paia kalba.
Tada skirting skyriy, lygiy imonés darbuotojai vienodai supranta kas yra lydéryst
griztamasis rysys arakreiskia efektyvus darbas komandoje.

Galimybé nuosekliai atlikti visas personalo valdymo funksij Kas belity vykdoma:
atranka, metinis ptros pokalbis ar kvalifikacijos &imo planavimas, visi zinos, kas turi

bati jvertinta ir kaip 4 padaryti.

Kadangi pazangiausios organizacijos pasaulyje dakognzmogiskju iStekliy faktoriaus svarf

konkurencirje kovoje, jos tikisi iS savo darbuoigijik aukgiausio lygio veiklos. Schoonover ir Anderson

prognozuoja, kad ateityje kompetencstrategir reikSme tik didés. Jie taip pat numato, kad informaaqini

technologij augimas turs didet jtaka Personalo veiklai, kartu ir kompetengcijnodeliavimui. Dabar

ivairioms Personalo veiklos sritims paprastai yn&otai skirtingi programiniai paketai. Kai kurios

kompanijos jau pradeda taikyti vigrapjungiadia Personalo procesapskaitos sistem kuri apima

pareigyles apraSymus, kompetencimodelius, veiklogvertinima ir ugdymo galimybes — tokiudlu tie

patys duomenys galiilki panaudojamjvairiems procesams.
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1.3 Kompetencijos ugdymo modeliai kaip konkurenciro pranaSumo Saltinis

Garsus vadybos teoretikas, socialimnoksl; profesorius, 31 knygos autorius Peter F.Drucker,
savo naujausioje knygoje ,21-ojo amziausikai“, raso: ,Po keleto Simto met kai misy Sy diem
istorija bus apraSigama iS ilgalaiks perspektyvos, panaSu, kadiipgs svarbiausiaigvykiais istorikai
jvardins ne technologijas, ne Intermenhe elektronia prekyls, o neprecedentinzmogiSkiju salygu
pasikeitimy”. (P. F. Drucker, 2000) IS tilgjy Siuolaikiniame milziniSkos konkurencijos valdomawezs|o
pasaulyje Zmogiskojo faktoriaus wernSaugo iki tokio lygio, kadmores personalas vertinamas kaip
svarbiausias resursas ir versikmeés garantas. Organizacijos veiklakime salygoja daugiau efektyvus
Zmoniy valdymo procesas, 0 ne verslo aimplétimas, greito augimo pramés Sakos pasirinkimas ar
Zmonu skatiaus mazinimas siekiant veiklos efektyvumo.

Garsiauai ir sckmingiausi pasaulio verslgmoniy patirtis rodo, kady lyderiai tarsi organizaajj
architektai, daug @nesio skiria ypatingai svatbiproces efektyvumo uztikrinimui: pirmiausia tai
kompanijos vertyhi ir kultaros Kirimas, toliau — vadovavimo praktika, orientuatgaiu geriausi,
kompetenting darbuotoy samda, ugdyna, motyvavim ir iSlaikyma kompanijoje

Ne pinigai, ne pastatai ir ngrengimai yra vertingiausias kiekvienognonés resursas:
kompetentingi Zzmoés yra ta ¢ga, kuri verslo planus pavgs rezultatais.monei reikalingi tinkami,
pasiSveni verslui darbuotojai nuo vadovo iki eilinio darbikop. Bet kaip surasti tokius darbuotojus? Arba
kaip ugdyti Sias savybes jau esamiems darbuotojams?

Tai yra pagrindiniai klausimai, kurie turiibh atsakyti pirmiausiai:

« Kaip sukurti viening ir motyvuot darbo kolektyg?

o Kaip iSlaikyti ir ugdyti p&ius geriausius zmones?

« Kaip rasti tinkamiausius kandidatus paaukstinimareggose?

o Ko konkreiai reikéty reikalauti is kandidati atviras ar naujas pozicijas?

R. S. Mansfield nuomone (1996), atsakymaiSiuos klausimus verslo vadovui gad
perorganizuotiimorg, sutelkiant visus darbuotojus vieninga, motyvuot kolektyva. Galima tikétis
gereskis kooperacijos tarp vadoy kas alygos geres@ koordinaciy ir mazesn viding konkurencig.
Darbininky produktyvumas padid, o valdymo kaStai sum&, nes kiekvienas darbuotojas bus
pripazintas ifvertintas @l asmeninio efektyvumo.

Tokie tikslai gali ti pasiekti tik integruojant motyvaaij darbuotay iSlaikymo priemones,
mokyma - sutelkiant dmeg | Personalo valdymo programas, kurios paremtos ktanpgomis.
Kompetencijos - esminis faktorius, siekiagyvendintiimores strategy ir pasiekti jos ilgalaikius tikslus.
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Siame informacinj technologijj amzZiuje, inovacij ir pokyiy pagrindas yra pasikeitimas
informacija ir kompetencijos @lra. Toks mstymas akcentuoja mokymo wertMokymas tampa esminiu
individo stkmingos karjeros, organizacijos islikimo bei nacbmes geroés faktoriumi. Mokymo
aspektas yra ypatingai svarbus planavimo étrps procesams. TradiciSkai mokymas buvo orientupta
darb dgadziy formavima. Siandien mokymas organizacijoje apima ne tik agmus dirbti tiesiogip
savo darb, bet ir nauj igudziy, gelejimy, kuriy gali prireikti ateityje igyjima.

Anot A. Stankewuienés, L. Lobanova (2006) personalo ugdymas — taiudzdyy samoningumo
ugdymas bei lavinimas efektyviau prisitaikyti pnaup rinkos reikalvimy, kai jie turi zinoti ir suprasti ne
tik su savo profesine sritimi susijusius dalykugt lir ju organizacijoje vykstatius socialinius ir
prisochologinius procesus.

J. Adomaitiegs, M. Teresevienés (2002) nuomong, darbuotoy, mokyma reikia ziréti kaip i
kryptinga veikla, reikalings asmenini savybi ir gelejimy, kompetencij ugdymui, asmenys vystymui
Jau nebepakanka kvalifikagigpibidinartiy kriteriju: iSsilavinimo, profesinio pasirengimo, patirties.

Mokymo proceso metu k&asi organizacijos turimos Zzinios ir vertyg bei ugdomi problem
sprendimo gefjimai. Jis vyksta bendrai dalijantis suvokimu, dimis ir mastymo modeliais, taip pat
remiasi ank&au igytomis Zziniomis bei patirtimi, tai yra atmintimiA.Pundzieg (2002) iSskiria 4
pagrindinius pozymius,é& kuriy sutaria dauguma mokslininktyrinéjanciy besimokagios organizacijos
model:

e organizacijos islikimas priklauso nuo jos ¢gmo mokytis, tokiu pat greiu arba spatiau nei

vyksta pokyiai organizacijos aplinkoje;

« mokymas yra bendra, o ne individuali veikla;

e besimokanios organizacijos nariamsithingas sisteminis astymas;

e organizacinis mokymagalina organizacij prisitaikyti, veikti ir kurti savo aplink [42]

Kompetencijos ugdymo paskirtis yra sudaryiygas darbuotojui mokytis, tobil, atsakingai
daryti sprendimus ir savarankiSkai veikti, pasiisizu gebant adaptuotis besik&ianciame socialiniame,
ekonominiame gyvenime. Dabagja Ziniy visuomesje, pagrindine vertybe tampa zmogaus &jetias,
nuolat kintagioje visuomegje, Zinias taikyti protingai ir veiksmingai. Téldorganizacijosi mokymo
sistemas tutty diegti naujoves ir skatinti darbuotonokymo galimybes.

Mazejanti darbuotoy lojaluma galima pailiustruoti L. L. Byars ir L. W. Rue (26D
pateikiamais tyrim, atliktu JAV , duomenimis. Pasak autgriseptintajame deSimtmetyje atlikto
tyrimo duomenimis, JAV gyventojas darbovdepakeisdavo 6-7 kartus per yisavo gyvenim.
Devintajame deSimtmetyje, atlikti tyrimai pagdkad aukifju mokykly absolventai darbovietes

keitt 8-10 karty per gyvenim. Paskutini mety duomenimis, 18-36 metasmenys jau pakeit
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vidutiniSkai apie deSimt darbowvir;. (V. BarSauskieé, 2006, p. 48) Taigi, pagrindinis darbuatoj
karjeros valdymo privalumas yra didésgalimyhbe organizacijoje kaupti ir iSlaikyti zmogigl ir
intelekting kapitah. Taip kryptingas darbuotgjvaldymas organizacijoje padeda taupyti, nes ugdyti
darbuotojus yra pigiau, nei iSlaidos susijusiogiatbuotoy pastovia kaita.

Kaip teigia V. BarSauskien vertinant karjeros valdymnaudos darbuotojui paxiiu, taip yra
didinama darbuotojo motyvacija ir produktyvumasg@mizacija, vertindama darbuotojo aataryti
karjer ir teikti pagalla kopiant jam karjeros laiptais, parodo, kaginasi savao nariais.

Daug Didziosios Britanijogmoniy, amerikietiSkju pavyzdziu sieja savo atlyginimsistemas
su kompetencijos atlyginimu. Wolkswagen UK, Smitim€l Becham, Guiness darbuatatlyginimo
pagrindu laikomos ne uzimamos pareigos, o kompd&tenPagrindinis motyvas - tai zmonigk
resurg strategija, kur kompetencija laikoma kaip vienagnndiniy konkurencingumo veiksni (S.
Daukilas, 2002, p. 65)

Pateikiame pavyzdziu geriaasX” imoreés prekybos vadybinink ISkelkime klausimus:
« Kiek Sis geriausias prekybos vadybininkas pardupasiukiy daugiau negu vidutinis
prekybos vadybininkas (10.000 Lt., 20.000 Lt, 50.00)
e Ar jvertindamas tai, vadovasiutiy linkes investuoti 5.000 Lt., kad dar 1 ,vidutinis"
prekybos vadybininkas pasigkfgeriausio® prekybos vadybininko veiklos &y
Taikant toka paia logika kitomsimonés esmigms pozicijoms, kyla klausimas:
o Kiek kiekybiSkai ir kokybiSkai geriausi darbuotop veikla virSija vidutinio
darbuotojo veiki?
o Jeiguimoreje baty nors Siek tiek daugiau aukdusio lygio veikla pasizymiiiy
darbuotay, kiek pinigy imore sutaupy?
o Kiek daugiau patenkintklienty turéty?
« Kiek grekiau nauji produktai ar paslaugostip ivedamii rinka?

Taigi, ,Plum* kompanijos atlikti tyrimai para@g kad 1 standartinio nuokrypio (S.N. - vidutinis
skirtumas tarp individualaus rezultato ir reik&n produktyvumo veét patekoi intervah nuo 19% iki
120%. Pavyzdziui, atliekant labai stidgus darbus, geriausio darbuotojo rezultatas b8% didesnis
negu vidutiniSkai dirbafio ta paf darky darbuotojo. (Competency DictionaB007)

.Plum® pateikia dar viem atvejo apraSym kai vienai kompanijai buvo samdomi prekybos
vadybininkai pagal iS5 anksto nustatykompetenci model. Imorg turéjo problemy dél didelées
darbuotoy kaitos — 38% per metus, kaglygojo nemazus nuostolius. Siekdama pagerintidsuigisi
packti, imores vadovyls nusprend investuoti 30.000 USD samdydama personalo korsnéamore,

kuri specialiai taimonei sukiré¢ ir pritaike kompetencip mode|, kurio pagrindu buvo vykdomas prekybos
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vadybininky samdos procesas. Ekonominis Sio projekto efektateiktas lenteéje (Competency
Dictionary,2007) :

5 lentele
Prekybos darbuotojy samdos pagal kompetencijas efektas
Iki samdos pagal Po samdos pagal kompetencijas Nauda
kompetencijas
Darbuotojy kaita | 12 darbuotaj iSéjo iS darbo — 6 darbuotojai i§o iS darbo — Darbuotoj; kaitos
nuostolis po 20.000 USD nuostolis po 20.000 USD iSvengimas: viso 120.000
kiekvienas; viso: 240.000 USD| kiekvienas; viso: 120.000 USD UsSD
Pardavimai 210.000 USD per metus 1 250.000 USD per metus 1 +40.000 USD * 50% marza3
darbuotojas darbuotojas +20.000 USD pajamos /
darbuotojui*30
darbuotoy=600.000 USD
VISO: 720.000 USD

BENDRA NAUDA:

Kastai: naudos koeficientas=720.000 USD nauda/BQUSD kaStai=1:24

Investicijy graza=720.000 USD-30.000USD/30.000USD=2300%
Projekto rezultatai pateisindlestius: 50% suma3jo darbuotoj kaita, investiciy graza — 2300%. Kaip
matosi 2 paveiksle, po SeSisavatiy darbo, pagal kompetencijas parinkti ir pasamdyekpbos

vadybininkai pagal asmeninius pardayinezultatus lenksenuosius darbuotojus 19%:

Pardavimai per savait, $

5000
s . Samda pagal
4000 —— kompetencijas —
—_— B rezultatas 5.000$
3000 L - - per savait
— Seni darbuotojai —
-~ rezultatas 4.200$
2000 + / ) o per savait
A A = Buvusios pardavimpatirties verk
B-A = Vert¢, sukurta po samdos pagal kompetencijas
1000 +  A+B = Verte, sukurta po mokymkompetenciy pagrindu
0 1 1 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7

Darbo savaités

2 pav. Atrankos pagal kompetencijas rezultatai

Saltinis: Competency Dictionarg2007
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Imorés sugebjimas pasiekti strateginius tikslus, pritraukti iglaikyti patius talentingiausius
darbuotojus, sukoncentruoti organizacijos energigkiant keleto pay svarbiausi tiksly, ir pasiekti
rySky pranasum prieS konkurentus, kurie organizuoja savo \jglastais metodais, labai priklauso nuo
imorés sugebjimo, noro ir pastang ugdyti p&ius geriausius darbuotojus. Kadangi mes gyvename
besiketiancioje visuomegje ir Siandieni@ kompetencija éra rytdienos kompetencija, tai ir
kompetentingas darbuotojas turi g#tj ne tik susidoroti su pokiais, bet aktyviai juos iSSaukti. Jis éar
ateityje kurti profesiy paveiksy ir keisti santykius su visuomene, vystyti visuorgenporeikius
profesijoms, naujas kryptis.

Siuolaikireje verslo aplinkoje #itent kompetencijos yra kompanijos raktagkme, nes visi kiti
kompanijos veiklos elementai — produktai, rinkodarstrategija, technologijos — galiatb lengvai
nukopijuojamos. Organizacijos elgsenos profesofileffer pateikia keletpraktiniy pavyzdzi, kaip
darbuotoj asmeninis pasiSventimas ir kompetencijos leidoiegtis aukStesi produktyvumo lyg
uztikrinti geriausi produkto kokylk ir pagerinti kast efektyvumo rodiklius. Pagal Sio mokslininko
atliktus tyrimus, tos automohiligamybosimoreés, kuriosigyvendino lank&us gamybos procesus ir
tinkamas personalo valdymo praktikas, pasidid% geresq kokybe ir 43% padidino produktyvuan
lyginant su tomigmoremis, kurios naudojo tradicines massngamybos technikas. Pagalpaf tyrima,
tosimores, kurios pagal personalo progesldymo efektyvum buvo jvertintos geriausiai, pasi€k33%
didesn pelningum, negu likusios tyrime dalyvavusiamores. Tosimores, kurios taik premijavimo
sistem ne tik vadovams, bet ir visiems darbuotojamsgjturdvigubai didesp sckmingos veiklos
potenciad penkery mety laikotarpiui, negu tos, kurios pinigines premijsisrdavo tik vadovams. (J.
Pfeffer, 1998)

Investicijosi sisteming ir apgalvos darbuotoy ugdymy atsiperka. M. Lombardo ir B. Eichinger
nustatat, kad aktyvus mokymasisi yra vienas pagringibyderysés skme¢ pranaSaujaiiy pozymi.
Aktyviai besimokantys darbuotojai pasizymi kelionfiendromis savydmis (D. Ulrich, W. Brockbank,
2007, p. 263) :

. Jie mysto kritiSkai, atidziai nagrislami problemas ir gana lengvai nustatydami naujas

sasajas.

. Jie gerai pakta save, veiksmingai naudojasi savo stipriosiopusmis ir zino, kaip

kompensuoti savo silpsias puses.

. Jiems patinka eksperimentuoti ir jie lengvai priipeky¢iy sukeltus nepatogumus.

. Jie pateikai rezultatus ardkgusiai, stiprindami komandas ir patys aktyviaikeimi.

Kuo aukstesnis darbuotpjgyvenimo lygis, iSsilavinimas, kulta, tuo svarbesnis tampa
aukstesnio lygio poreili— pripazinimo, pagarbos, saviraiSkos — patenkisinkaip teikgia A. Sakalas ir
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V. Silingiere (2000), ¢ia piniginio atlygio nebepakanka. Tai pasiekti pgamsiai leidZia jvairios
nematerialiojo motyvavimo priemés. Taigi organizacijos, nédamos pritraukti ir iSlaikyti geriausius
darbuotojus, turi sukurti efektyywnematerialiojo skatinimo sisteinkuri pacty pasiekti Siuos tarpusavyje
susijusius tikslus:

« maksimaliai panaudoti ir ugdyti darbuaigugeldjimus ir galimybes;

e patenkinti darbuotaj profesinio tobuljimo poreikius;

« sudaryti glygas dirbtiildomy, atsaking, darbuotog polinkius ir galimybes atitinkaptarks;

« suformuoti bendradarbiavimu, pasijiknu pagistus santykius.

Visa Zzmogaus veikla yra motyvuota ir turi savo paitis. Motyvai gali @ti apibrziami kaip
asmens poreiliiSraiSka, kai Zzmogus suvokia savo elgesio, veiki@sm. Anot A. Stankeuien¢s, L.
Lobanovos (2006) motyvavimas — tai numatytos veikkzultatyvumo uztikrinimo prieménvienas iSu
veiksniy, kurie lemiagimonres veiklos rezultatyvum Motyvavimas sudaro vientisvisum su vadovavimu,
personalo samda, organizacijos stinés ypatumais bei kitais veiksniais. Motyvavimas glaudziai
susigs su darbuotaj poreikiy patenkininy ir skirtas darbuotaj elgesiui paveikti, nukreipiant juos siekti
ne tik savo, bet ir visos organizacijos tiksl

C.William Pollard, gerai Zinomos pasaulyje paslad@mpanijos ,ServiceMaster Company”
prezidentas, daugelio SiuolaikBwvadybos vadaliy autorius, teigia, kad Siuolaikiniame verslo pagjgul
Zmores nori ne tik uzsidirbti pragyvenimui, bet ir pdsii prie bendyq imores tiksly siekimo. (W. C.
Pollard, 2000) Zmots ieSko prasis savo darbe. Zmes, ateidami kompanig, ne visada turi reikiam
kompetench paskirtiems darbams atlikti, iau jie noriai mokosi, tobgja, ir to pasekoje darbo vieta
tampa kartu ir mokymosi vieta — tiesiog Darbo Unsietu.Imones vadow kaip lyderiy vaidmuo Siame
procese yra labai svarbus. Kaip pastebi P.Drudk@mdras vig organizaciy tikslas tuéty bati stiprinti
darbuotoy kompetencijas, aijsilpmsias puses padaryti nereikSmingomis. Tai Zzmonegvuoja, skatina
siekti geriausi darbo rezultat, tobulinti turimas kompetencijas igyti naujas — ir visa tai kartu lemia
imores veiklos skme. (P. F. Drucker, 2000)

Kompetencijos modeliai pi&i taikomi vakan organizacijose planuojant pakys, samdant ir
apmokant personal Strateginiai pok§iai dabar vis dazniau suvokiami kaip organizaciipekymosi
procesas. Sugeéjimas mokytis geriau uz konkurentus, pritaikytiabulinti organizacijos pazintinbaz
tapo esminiu veiksniu, padeddun laiméti konkurencir kova. (J. Sokol, 2001, p. 6)

Taigi, £kmingos investicijog imore — tai pirmiausia investicijog Zmogiskji kapitah. Zmorés
turi bati pasireng aptarnauti naujas technologijas, teikti modermpagarnavimus, priimti ekonomiskus,
Siuolaikinius reikalavimus atitinka&ius sprendimus. Tik nuolat besimokantis, prisitatia ar net

aplenkiantis visuomes, technikos, technologijos ir kitus paikys darbuotojas yra vertingasionei ir
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visuomenei. Visa tai pasiekiama atitinkamai ugd@mbres darbuotojus, suikus mokymo stimui
sistem.

1.4. Kompetencijos — integrali pagrindiny personalo valdymo proces dalis

Paskutiniais metais zmonigk iStekliy valdymo moksligje literatiroje daug €émesio
skiriama kompetencijos valdymui ir vystymui. Sisrménas susis su darbo viet vertinimu,
darbuotoy samda, atranka, darbuaioyidiniu ir iSoriniu mobilumu, karjeros valdymu, &lifikacijos
kélimu, darbuotoj veiklos vertinimu, atlyginimo uz daglorganizavimu ir t.t. Polkyiy pasaulyje reikia
nuolat apib¢zti ir kurti kiekvienos bendrads zZzmonip asmenines kompetencijas ir organizacijos
gekejimus. Kai kurias asmenines kompetencijas palaikergingos programos, kurios iSlaiko
pagrindinius talentus. Kitas kompetencijas reikigdyti. Trelios gali tapti neaktualios, pakito
konkurencig aplinka. Taigi personalo skyrius atlieka pagrindraidmen, atnaujindamas darbuotpj
kompetencijas, kurios prisideda prie bapdrganizacijos geljimy. (D. Ulrich, W. Brockbank, 2007, p.
269)

Nustatant kompetencijas, kurios yra reikSmingoskkaiiam darbui atlikti, galima steéh patius
geriausius darbuotojus, atliekams § ar panag darky. Kompetencijos yra tarsi geriausios veiklos
standartai. Kaip jau aptarta agisi, kompetencijos apima asmenines savybes, magtgens suvokina,
Zinias ir elgsenoggudzius. Kompetenay poreikis yra tiesiogiai sugg su darbo sutingumu: kuo
sucktingesnis darbas, tuo svarbéstyra kompetencijos.

Kad iSsamiau suprasti suggimus, kurie reikalingi konkr&@am darbui atlikti, reikia atskirti
skirtingus kompetenaijtipus ir lygius. Toks suskirstymas apsprendzigy kaekvieno tipo kompetencijos
turi bati iSmatuojamos agvertinamos. StrategiSkaitfeti | trikumus verta — galima iSsiaiskinti, kada verta
apsvarstyti alternatyvas. Jei darbuotojaktrmai neiSnyksta, t&au stipriosios pus yra vertingos
bendrovei, galima pabandyti sukurti jam tpklarbo vied, kuri geriau atitikit ko kertinius gyvenimo
interesus ir netrukdytatlikti pareig;.

Skirtingy tipy kompetencijos apibZia sugebjimus demonstruoti tam tikrelgsema konkretiame
darbe. Pavyzdziui, planavimo kompetencija agdiba tokius sugefimus, kaip tiksl; nustatymas, rizikos
ivertinimas ir nuosekili veiksmy numatyma tikslams pasiektiltakos darymo kompetencija reiSkiawit
itakojima, ju itikinima daryti tam tikrus veiksmus, paskatinti kitus siedtganizacijos tiks]. Skirtingi
kompetenciy lygmenys pavaizduoti 3 paveiksle.
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IGUDZIAI

SOCIALINIS
VAIDMUO

MOTYVAI
BRUOZAI

IVAIZDIS

SUNKIAUSIAI

LENGVIAUSIAI UGDOMA

UGDOMA

ZINIOS

3 pav. Kompetenciy lygmenys
Saltinis: Competency Dictionarg2007

Kaip matyti paveiksle, sugéjimai ir Zinios egzistuoja elgsenos arba iSorinialpgmenyje;
socialinis vaidmuo irivaizdis slypi viduriniajame lygmenyje, o motyvai bruozai slypi giliausiame,
centriniame lygmenyje. Giluminio sluoksnio — maiyiv bruo; - kompetencijas sunku ugdyti. Zinir
igidziy lygmens kompetencijas lengviausia iSugdyti — sgf@kiusia tai daryti mokymo tolu. Sags
suvokimo, poiirio ir vertybiy kompetencijos gali @i pakeistos, tdau tai daryti yra suginga ir
reikalauja daug laiko — geriausia jas ugdyti molgarbo vietoje.

Kompetencijos, pagal kurias skiriama ati&ssio lygio ir vidutire veikla (diferencialigs
kompetencijos), yra sunkiausiai iSugdomos,étadnkantis naujus darbuotojus ypatingai svaibtai
atsizvelgti. Kompetencijos, kurias lengviausiagdyti (minimalios kompetencijos) ne tiek svarbios
atrankos procese.tiBent diferencialigs ir minimalios kompetencijos konkiem darbui atlikti yra tarsi
standartai, kuriais paremti personalo atrankogekas planavimo, veiklos vertinimo ir ugdymo proges
Kiekvienai pareigybei turiiti sudaromi kompetenaijreikalavimai ateiiai pagal 5 lygi skak:

1 lygis— trikstama ar n@ertinama kompetencija;

2 lygis— bendrieji sugelimai, Zinios irigadziai. Tugty sugelti nustatyti ir spest iproblemas, kai
nereikalaujama didespanalitiniy gelejimu. Apibreztus metodus turi taikyti kasdieniniame darbe. &av
suvokti, jog reikia nuiolat visktobulinti. Reikia, kad jam kazkas vadovaugali dirbti, vadovaudamasis
paprastomis instrukcijomis ir tvarka;
didesniy analitiniy gekejimy. Kasdieniniame darbe turi métk taikyti ir pritaikyti apibrztus metodus.
Prisideda tobulindamas darly darant pakeitimus, moka dirbti savarankiskai;
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4 lygis —labai geri suge®imai, zinios irigudziai. Turi suge#ti tirti ir spresti suetingas problemas,
reikalaujartias didesnj analitinip gelgjimy. Privalo taikyti, pritaikyti ir tobulinti esamus etodus. Turi
laikytis kiirybiSko poziirio i tobulinimg ir permainas bei sugétb vadovauti kolegoms.
iISradingai spgsti sudtingas problemas. Laikomas savo srities ekspemwbi@mas jo autoritetas. (A.
Stankewéiené, L. Lobanova, 2006, p. 129)

Kad organizacija gaty nustatyti, kokie reikalavimai turititi keliami konkretiems darbams ir
kokios kompetencijos reikalingos jiems atlikti, itinfiti zinoma ir aiSki jos trumpo ir ilgo laikotarpio
veiklos kryptis. Kai veiklos kryptis yra aiSki, s\ nustatyti esmines kompetencijas, kurios atitiks
organizacijos strategijir leis pasiekti ilgo laikotarpio tikslus. Siospetencijos gali iiti visiSkai
kitokios, negu vyravusios praeityje. FaktiSkai, mtencijy modelio Kirimo procesas gali netiesiogiai
priversti organizaci permystyti savo strategij Tam, kad palaikyti organizacijos stratagiyra ypatingai
svarbu sukurti palaika&ms personalo sistemas, kurios leidZia organizacija

e jvertinti turimy darbuotoj kompetenci,

e pasamdyti nawjdarbuotoy, turinciy reikaling: kompetencij,

e paskatinti darbuotojus, kurie pasiekia veiklosltissr ugdo kompetencijas,

o suteikti mokymosi ir ugdymo galimybes, kad pagmédikompetencijosiiiy tobulinamos.

Tam reikalinga tuiti integruoty Personalo valdymo sisten(funkcijas ir programas), kurios

pagrindas bty tos p&ios esmigs kompetencijos visuose Personalo veiklos proses(io. 4 pav.).

eiklos jvertinimas

Kokie yra
Kaip turi b ati —  priimtini veiklos
ivertinti darbai? standartai?

DARBU
KOMPETENCIJOS
N\
Kaip atrasti
darbuotojus?
Kokie reikalavimai Darbas
mokymui ir ugdymui? /

Kokia turi b uti
darby struktara?

4 pav. Integruota kompetenciy sistema Personalo veiklos procesuose
Saltinis: Competency Dictionarg007
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4 paveiksle pavaizduotas kompetemcijbranduolys” talpina savyje pagrindinius darbo
elementus, kurie yra:

o tikslas;

e turinys: uzduotys, atsakomyhbr funkcijos

e veikla: standartai ir priemais;

e jvertinimas: atlygio elementai;

e kompetencijy reikalavimai: sugebjimai ir savykes, kurios apib¥zia efektyva
auk&iausio lygio veiké;

e darbuotojo kompetencijos sugebjimai ir savyles, kuriuos darbuotojai asmenisSkai
panaudoja darbe.

Darbo elementus apsprendimores strategija ir struktra. Pagal darbo elementus vykdomos
imores personalo planavimo ir valdymo funkcijos: sanmateanka, veiklogvertinimas, ugdymas, karjeros
planavimas ir papildoma veikla.

Integruota Personalo valdymo sistema dazniauséigatama dviem pagrindiniais Zingsniais:

1. Organizacijos strategija: organizacijos ékmes kriteriju apibzimas einamuoju laikotarpiu ir
5-10 met; | prieki ir planai, kaipimoré pasieks savo tikslus. Pavyzdzignore gali projektuoti Zzym
augimy ateityje, o Sis augimas labai priklauso ngmores sugebjimo pritraukti, ugdyti ir iSlaikyti
geriausius Zmones pagrindge pozicijose.

2. Organizacijos ir darby struktara: apibgzimas, kaipimorée organizuos savo vidinius
procesus, kadtby pasiekti planai, akcentuojant pagrindirdarhy iSskyrima: vertingiausios pozicijos ir
zmores, nuo kunyp labiausiai priklauso, aimore pasieks &meg, ar zlugs. Personalo valdymas yra
efektyviausias, kai jis sutelkiazoheg butenti Siuos darbus.

Kompetencijos ugdymo modeligliegimas ir jo nauda organizacijai yra nevienadief ne
vienkartiniai, tai yra pastovus, nenikstantis procesas, kuris turijggamji rysi. Kompetenciy ugdymo
proceq sudaro 7 nuoseiks zingsniai:

1. Reikalingy kompetencijy nustatymas. Siame etape nustatomos kompetencijos, reikalingos
labai gerai atlikti darfparba darb grupe.

2. Jvertinimas. Darbuotojagvertina esam savo darbo situaaijir kompetencijas, palygina juos
su auksiausio lygio veiklos pavyzdziais, ir nustato, kaligna tobulinti veik.

3. Stebgjimas ir tyrimas. Auk&iausio lygio veiklos pavyzdziai yra stebimi ir &mi. Papildoma
informacija yra pateikiama, norint iSsamesrezultat;.

4. Praktika. Darbuotojas pritaiko naujas kompetencijas savoalarb
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5. Grjztamasis rySysDarbuotojas gauna konstruktywertinima, kaip jam sekasi.

6. Tiksly nustatymas. Specifiniai tikslai ir veiksm planai yra nustatomi darbuotojui, taikant
naujas kompetencijas savo darbe.

7. Pagalba darbe. Vadovas ir darbo aplinka garantuoja palaikydarbuotojui, sudaro jam
salygas demonstruoti naujggytas kompetencijas savo darbe.

Anot, A. Stankewiienés, L. Lobanovos (2006) organizacijos kw#t, kurp sudaro tam tikros
nusistovjusios normos, vertys, santykiai ir kt., yra pagrindas organizacijosbdaton gelgjimams
efektyviai taikyti turimy kompetency. Kitaip tariant, organizacijos kulta leidzia efektyviai taikyti
turimas kompetencijas, jeigu darbuat@smeniis vertyles, nuostatos, normos sutampa su organizacijos
vertybiy skale. Integruota Personalo valdymo sistema, salesmini kompetenciy pagrindu, suteikia
organizacijai daug privalum kuriuos apibendrintai galimaity jvardinti taip:

« Kultizros pokyio ir organizacijos tobulinimo gyga: kompetencijomis paremta integruota
personalo valdymo sistema veikia kaip palaikantigjfis i organizacijos strateginkrypti, o réera
vertinama kaip barjeras (kaip kartais atsitinkadittieaése organizacijose). Kompetetinglarbuotojy
parinkimas ir ugdymas leidzia kurti kompetentingrganizac. Tik kompetentinga organizacija gali
iSlikti Siuolaikinés jtemptos konkurencijosiygomis globalioje ekonomikoje.

e KaSty taupymas / padidjes produktyvumas atskiros Personalo funkcijos nekuria ir
nedubliuoja duomenbazi;, mokymo ir administravimo valdymo islaid

e Jgaliojimy suteikimas vadovamgersonalo valdymo priemés ir procesai yra aiskiai
apibezti ir iSaiskinti - tik juos teisingai suprasdamgdovai ims daugiau jais naudotis.

o Darbuotoy dalyvavimas ir skatinimasdarbuotojai patys gali nuolat dalyvauti nustatant
samdos, atlygiojvertinimo ir ugdymo kriterijus. Tai leidzia jiemsagijusti svarbiems ir reikSmingiems
organizacijoje vykstafiuose procesuose.

Tai buvo pagrindinj Personalo procesaprasymas, siejant juos su esémis kompetencijomis.
Darbuotoj; kompetencijos yra vertinamos vigkarta per metus pagal tam tikrus kompetemnajrasus.
Esant poreikiui darbuotoj vertinimas gali bti vykdomas dazniau (kartper 3, 6 ar 9 ®nesius).
Personalui vertinti yra remiamaginores kompetencij sarasu, i kurj itraukiamos visos reikSmingos
imores veiklai ir pktrai darbuoy kompetencijos sritys. (A. Stankeéiené, L. Lobanova, 2006, p. 135)

B. Ruplye (2006) iSskiria Siuos pagrindinius principus, kurikéty laikytis taikant kompetenaij
model:

o Darbuotoy, kuriuos ligia kompetencij modelis, jtraukimas ISsiaiSkinkite y pozirius,

nuomones prie$ patvirtinant mogdeTai lems entuziazamir palaikymy ta mode] taikant,
parodys, ar modelis realus, ar jis atitinka situaci
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« Darbuotoy informavimas apie tai, kas vyksta ir kbdReikia paaiskinti, kogl Sis modelis
kuriamas, kaipijplanuojama naudoti ateityje. Informuokime, korilasi iS darbuotaj koks j
vaidmuo, kodl jy praSoma dalyvauti, su kuo kontaktuoti ir t.t. Gkeaunikacija sumazina
arba visai eliminuoja diegimo sunkumus.

. Aiskiy ir tinkamy visiems darbuotojams kompetendigirimas Kompetenciy pavadinimas

turi bati aiSkus ir suprantamas. Elgsenos aprasymas kemggise turi oti aktualus visiems

dabartiniams ir potencialiems darbuotojams, kusiem kuriamas modelis.

Kompetencijos yra geriausios veiklos standartaamigetencijos apima asmenines savybes,
motyvus, sags suvokima, Zinias ir elgsenoggudzius. Kompetenaij poreikis yra tiesiogiai sugg su
darbo sudtingumu: kuo suétingesnis darbas, tuo svarbésrnyra kompetencijosimorés sugebjimas
pasiekti strateginius tikslus, pritraukti ir iSlgtk patius talentingiausius darbuotojus, sukoncentruoti
organizacijos energij siekiant keleto pay svarbiausi tiksly, ir pasiekti rySk pranaSum pries
konkurentus, kurie organizuoja savo veilghrastais metodais, labai priklauso nimaonés sugebjimo,
noro ir pastang ugdyti p&ius geriausius darbuotojus. Ugdyti darbuotojus ropliai padeda,
organizacijojeidiegtas kompetencijos ugdymo modelis. Jie &gibrtai, kaip geriausi darbuotojai atlieka
savo darb, pasiekdami pay geriausi rezultaty. [vertinus & informacij, darbuotoy atrankos, iSlaikymo
organizacijoje, mokymo, karjeros planavimo ir vekkl vertinimo sistemos galiab integruotos ir
specialiai sukurtos tam, kad pritraukti, ugdytsiaikyti pacius geriausius darbuotojus.

Apibendrinant galima teigti, kacdtra vienodo kompetencijos ap#zimo. Syvoka yra pakankamai
plati, toctl skirtingy grupiy atstovai, remdamiesi savo pau, skirtingai interpretuoja kompetencijos
savoka. Kompetencijos - tai asmens sawybZiniy, igadZiy ir sugeljimuy visuma, kurios uZztikrina
auk&iausio lygio veikh, slygojartia pastow organizacijos augim Kompetencija formuluojama,
atsizvelgusi dabartig ir busimaja veikla, siejamas su darbuotojo ateities perspektyvomtariratitikti
rytdienos darbuotqj reikalavimus. Ji turi apimti: zinias, patirtpoziirius ir reikalingas asmenines
savybes. Apie kompetengifiskutuoja daug autay; taciau kiekvienasy iSskiria kelias atskirasyjrasis:
asmenig, socialire, metodire, profesire (specialybig), konceptualioji ir veiklos (valdymo).

Kompetenciyi modelis yra detalus apraSymagidziy ir pozymiu, reikaling; efektyviai atlikti
darlm. Skiriami toki raSiy kompetencip modeliai: vienos darbo vietos, univefsgl tinkantys visiems
darbams ir tarpinio tipo kompetencinodeliai. Pagrindiés SeSios kompetengimodelio Kirimo stadijos
yra Sios: veiklos kriterijai, kritenj pavyzdys, duomen rinkimas, duomew anali2, patvirtinimas,
taikymas. Pagrindiniai kompetenginodeli; privalumai yra tai, kad organizacijoje skirtingkyriy, lygiu
imores darbuotojai vienodai supranta kas yra lyderygtiztamasis rySys arakreiSkia efektyvus darbas
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komandoje. Taip pat padeda nuosekliai atlikti viggssonalo valdymo funkcijas (atrankagétpbs
pokalbis, kvalifikacijos klimas), nes visi darbuotojai zino kas tuiitiojvertinta ir kaip 4 padaryti.

Organizacijos veiklos ékme¢ salygoja efektyvus zmomi valdymo procesas. Kompetencijos
ugdymo modeliai,idiegti organizacijose, padeda atrinkti ir iSlaikbmpetentingus darbuotojus, bei
iSugdyti, organizacijos veiklosékme salygojantias darbuotaj kompetencijas. Tik organizacijoje
dirbantys kompetentingi Zmés, o ne technologijos &engimai, verslo planus pawe rezultatais.

Personalo valdymo sistemos leidzia organizacfjartinti turimy darbuotoj kompetenci,
pasamdyti nawj, paskatinti darbuotojus, bei suteikti mokymosugdymo galimybes, kad pagrindm
kompetencijos ity tobulinamos. Organizacijojgdiegtas kompetencijos ugdymo modelis, optimaliai
padeda ugdyti darbuotojus. Jis apiia tai, kaip geriausi darbuotojai atlieka darpasiekdami pay
geriausi rezultat;.

Toliau Siame darbe aprasomi trys kompetenegdymo modeliai, kurie iSsamiai apitina darbui
atlikti reikalingn igudziy, sugebjimy, Ziniy ir asmeniny savybip rinkini, kuris vadinamas

kompetencijomis.
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2. KOMPETENCIJ U UGDYMO MODELI U TAIKYMO ORGANIZACIJOSE EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS
Pasaulyje yra sukurta labai dagegiriy tipy kompetencij ugdymo modeli. Siame darbe
aprasomi 3 kompetengijugdymo modeliai, kurie yra origina, sistemiskijdomis ir lengvai pritaikomi

praktirgje veikloje.
2.1. ,Plum* kompetencijy modelis

-Plum International* yra JAV konsultaginkompanija, kuri jau daug metspecializuojasi
kompetenciy modeliy karime ir ju taikyme imoniy praktikoje. Sios organizacijos konsultantai &gk
universalh kompetencip mode|, kuriame esmigs kompetencijos skirstomos tris stambias grupes:
kompetencijos, reikalingos dirbant su Zraowms (socialigs kompetencijos), verslo kompetencijos ir
asmeniis kompetencijos (sas valdymo kompetencijos). Kiekvierkompetencij grup; sudaro grasas
kompetenciy, kurioms pateikiamas detalus apraSymas. Pavyzdgialires kompetencijos skiriamas
du pogrupius: ,Vadovavimas kitiems*" ir ,Bendravimasitaka“. [ Siuos pogrupiugeina daug susijusi
kompetencip. [ ,Vadovavimo kitiems" grup itrauktos Sios kompetencijos: tikslnustatymas,
otyvuojartios paramos suteikimas, komandinio darbo skatinifgadiojimy suteikimas kitiems, pokyu
valdymas, ki ugdymas, veiklos valdymagiairoves skatinimas.

Kiekviena iS5 modelyje pateikt kompetenci detaliai apraSoma, pateikiant kompetencijos
apibezima, elgsenos pavyzdgi apraSym, ugdymo tiksh nustatyma ir ugdymo priemonj
rekomendacijas. Sis modelis yra universalaus koemp@i, modelio pavyzdys, tau dirbdami su
kiekviena individualia organizacija, Plum konsuti@Enadaptuoja iS mode| pagal tos organizacijos
poreikius, kuriuos paprastai lemia organizacijokiia, vizija, vertylds bei strategijos.

~Plum“ kompetenciy modelis pavaizduotas 5 paveiksle.

37



KOMPETENCIJOS, SUSIJUSIOS SU K®PETENCIJOS, SUSIJUSIOS SU KOMPETENCIJGs, SUSIJUSIOS SU

ZMONEMIS > < VERSLU > < SAVES VALDYMU>
v

\/ \/

a

<
<

Vadovavimas Bendravimas Probleny, Rezultaty Pasitikjimas
kitiems Ir jtaka sprendimas siekimas savimi
v v v Vi Vi
Tikslo Démesys Informacijos Iniciatyva Streso
nustatymas bendravimui rinkimas valdymas
4 4 W/ N /
Skatinanti Bendravimas Analitinis Verslo Asmeninis
parama zodziu mastymas orientacija patikimumas
\ \/ \/ \/ V/
Komandinio Bendravimas Mastymas Naujoviy Lankstumas
darbo skatinimas rastu i priek skatinimas
W \/ \/ \
Igaliojimy [tikinantis Abstraktus Orientacija
suteikimas bendravimas mastymas i rezultatus
VA VA \/ N
Pokyiy valdymas Tarpusavio Strateginis Kruop$tumas
supratimas mastymas
\/ \/ \/ N
Kity taka Technire Ryztingumas
ugdymas kitiems patirtis
W V/ \
Veiklos Efektyviis Verslo
valdymas santykiai Zinovas
WV \/ N
Ivairowes Orientacija Globali
skatinimas 1 klienta perspektyva

5 pav. ,Plum* kompetencijy modelis
Saltinis: The Roi of competency technology, 2007

Toliau, kaip pavyzdys pateiktas, vienos iS pirmeglaugs kompetencij detalus aprasymas.

3 kompetencija: KOMANDINIO DARBO SKATINIMAS.

Apibr éZzimas: Kaip komandos nariui sugeljimas ir noras bendradarbiauti su kolegomis
komandoje; kaip komandos lyderiui — susidgimas, igadziy demonstravimas irékmingas grupi
sukirimas bendram darbui. (The Roi of competency teldgyp 2007)

Sios kompetencijos svarbaKomandinio darbo skatinimas yra ypatingai svarbinketencija.
Kiekvienoje organizacijoje komandinio darbo svavimdidéja. Komandinis darbas tampa vis svarbesnis
kiekviename organizacijos padalinyje, nes orgamaastengiasi savo darbuotojams suteikti kuo dawugi
igaliojimy. Vadow yra vis maziau, iry vaidmuo kediasi nuo kontrals ir nurodyny iki pagalbos
dirbartiai komandai. Salia organizacijoje dirlin funkciniy padalini; vis dazniau formuojamos tarp-

funkcinés komandos, sudarytos iS skirtingkompetencip darbuotoy, kad uzduotys ity atliktos
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efektyviai. Kiekvienas turi sugéb konstruktyviai dirbti kaip komandos narys, &dlaugeliui zmoni

reikia ugdyti vadovavimo komandai ar darbo jg@dzius.

Komandos nariy elgesys:

ISklauso ir konstruktyviai reaguoj&ity komandos nauiidéjas,

Pasiilo pagall kity komandos namiidéjy ir pastilymu igyvendinimui,

Atvirai iSsako kitiems komandos nariams savo sip&iima,

Konstruktyviai iSreiSkia nepritaria

Skatina komandos narius prigidprie bendro darbo,

Suteikia gZininga ir konstruktyw griztamaji ry§ kitiems komandos nariams,
Padeda kitiems, kai jiems to reikia,

Sitlo sprendimus, kuriuos kiti komandos nariai galageyti,

Pasidalija patirtimi su kitais,

leSko galimybi dirbti komandoje, siekiant ugdyti patiit gilinti Zinias,
Pagelbsti, informuoja ar kitaip padeda kitiemsiiur palaiko gerus santykius su kitais.
(The Roi of competency technology, 2007)

Komandos lyderiy elgesys:

Suteikia Zzmoams galimybes iSmokti dirbti kartu komandoje,
Skatina kiekvieno aktyydalyvaving,

Skatina bendradarbiavipsu kitomis komandomis,

UZztikrina, kad visi komandos nariaiitn lygas,

PripaZsta ir skatina elgg¢skuris vertingas komandiniame darbe.

Bendri nurodymai Sios kompetencijos ugdymuiGeriausias #das iSmokti komandinio darbo

yra dirbti su efektyvia komanda, tuéia kompeteting vadow. Papildomai, reikia perskaityti liteiat

komandinio darbo ir vadovavimai komandoms temorKismandos lyderiui Bty naudinga paieSkoti

patarimy ar pamokym i$ Kity, turinciy dideks vadovavimo komandai patirties.

Kaip ugdyti Sia kompetencija. Kaip komandos nariyi galima: (The Roi of competency
technology, 2007)

Klausyti kity idéjy ir pasiilymy,

Palaikyti kity idéjas ir pasilymus,

Pasiilyti idéja, kuri papildyt; kito pasiilyta idéja,
Konstruktyviai reiksti nepritarim

Atvirai iSsakyti kitiems komandos nariams savo simsnhima,
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e Pripazinti ir skatinti kip komandos nauiindéli,
e Suteikti 91izininga ir konstruktyw griztamji rys kitems komandos nariams,
e Pasillyti sprendim, kuri gakty palaikyti Kiti,
e Pasillyti kitiems komandos nariams pagalb
Kaip komandos lyderiyigalima:
e Sukurti komand, kuri lengvai imtsi svarbios uzduoties,
e Skatinti kiekvieno aktyy dalyvavimns,
e Uztikrinti, kad visi komandos nariaiiby laikomi lygiais,
e Pripazinti ir skatinti elgsen kuri dera komandiniam darbui,
e ISmokti komandos problemos sprendimo aémprmo metod ir pateikti jj komandai,
e UZtikrinti, kad kiekvienas susirinkimas ti aiSkip darbotvark,
e Palengvinti grupinprocesg, kad darbotvarkbiity igyvendinta,
e Uztikrinti, kad komanda téty plara su konkréiais veiksmy zingsniais, kurie apibgZia,
ka reikia padaryti, kas tai darys ir kokie nustatgtiminai,
e Suteikti komandos nariams konstrukiygriztamaji ry§ dél ju dalyvavimo komandoje,
e Nuolat klausti komandos ir steb jos nariy elges, siekiant nustatyti, kas daroma
efektyviai, o kas maziau efektyviaig keikia daryti, kad padidinti efektyvum
Grjztamojo rysSio gavimas. Reikia papraSyti vieno ar dvigjkomandos nau, arba visos
komandos pasidalinti nuomone teikéty daryti, kad pagerinti komandos elgse@alimi klausimai:
e Kokia mano veikla padeda pasiekti komandos tikslysa konstruktyvi?
e Ka as darau ne taip konstruktyviai?
e Ka as galciau daryti daugiau, kas leistnan lti efektyvesniu komandos nariu?
Taip pat galima ko nors paprasyti, kad stebkomandos naui elgsem susirinkimo metu ir
pateikiy pasiilymus, kaip pagerinti komandos vejkl
Mokymasis iS eksperty. Reikia ateitii komand, kuriai vadovauja talentingas komandos lyderis.
Reikia stebti lyderi ir uzrag knygekje pasizynéti, ka Sis Zmogus daro efektyviai. Reikia sigpkaip jis:
e RuoSiasi komandos susirinkimui.
e Veda susirinkim pagal suplanuatdienotvark.
e Padeda komandai pasirinktijgyvendinti problem sprendimo, planavimo ir sprendim
priémimo procesus.
e Suteikia komandos nariamsigamyji rysi.
e Pripajsta ir skatina inélj | komandin darh.
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e Valdo nesutarimus ir konfliktus. (The Roi of comgraty technology, 2007)

Toliau reikia apklausti kompetetingus komandos usarReikia paprasSyti konktey pavyzdzi,
ka Sie Zzmows daro, kad komanda ditbefektyviai. Jeigu planuojangyvendinti ki nors naujo su savo
komanda, galima paklaustuStmoniy nuomorgs ar pasilymu.

Patarimai vadovams. Jeigu kuris nors vadovo darbuotojas bando ugdytikéimpetency,

vadovas gali:

Packti Siam zmogui patekiikomand, kuriai vadovauja talentingas lyderis

e Pats modeliuoti efektyvaus komandos lyderio elgsen

e Komandos susirinkimpmetu stebti 5j darbuotog, po to suteikti getamaji rysi

e Sudaryti darbuotojui galimybpasikalleti su vadovu, pasidalijant nuomone, kas vyksta

komandoje ir pateikti paslymus
Tokie iSsams apraSymai, pavyzdziai ir rekomendacijos pateikiakiekvienai Plum

kompetencip modelyje nurodytai kompetencijai. Tokia informadiabai naudinga imoniy vadovams, ir
Personalo skya darbuotojams, ir visiems kitiems darbuotojamsjes pi ju profesinis tobudjimas ir
kompetencijos augimas. Tai didelis Sio kompetenanodelio privalumas. K@gau Plum kompetengij
modelis turi ir tiikumy. Didziausias Sio modelio tkumas yra tai, kad jame visiSkai ignoruojamos
funkcines kompetencijos, tatl modelis rra visiSkai iSsamus ir pritaikytas naudoti prakjeo
Bendrosioms kompetencijoms ugdyti Sis modelis Kigedaug vertingos ir prakis informacijos, t&iau
organizacija, norinti iSsamios kompetenajnalizs, tugéty pasirinkti papildomus funkcinikompetenciy

modelius.

2.2. Schoonover kompetenay modelis

Dr.Stephen C. Schoonover yra kompanijos ,Schoond\&sociates, Inc.” prezidentas. ,Schoonover
Associates, Inc.” Yra verslo vadevkonsultacie kompanija, kuri specializuojasi aukdusio lygio
vadow ugdymo programp kirime ir jgyvendinime, organizacijos efektyvumo, poky valdymo bei
kompetenciy pagrindu kuriam Personalo sisteqnkirime. Dr. Stephen C.Schoonover turi daugiau kaip
20 met; organizaciy konsultavimo ir kompetengij programy diegimo patirt. Jo nuomone bendrieji
vadovavimo 8kmeés faktoriai teikia energijos kitiems, telkdamadends tiksla ar vizija, modeliuoja
pagrindines vertybes ir trokStanelgsem, koncentruoja komandteisingai veiklai, itraukia ir kitus

dalyvius i veikla, sukuria ir mobilizuoja paseéjq tinkla, veda ir jvykdo kritines uzduotis, sukelia
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(generuoja) stipr asmens lojalum ir prisiriSima, bei meta iS8ki esamai situacijai ir skatina kaitr
drasina, skatina iitakoja kitus pagrindiniams tikslams. (A Systems Agaeh to Leadership, 2007)
Keturi pagrindiniai procesggudziai interpretuojasj proceso zingsni arba lygy bends rinkinj,
kuris gali kiti derinamas su lygio ir asmens uzdup dimensijomis, formuojatiomis vadovavimo
sistem, (ir lydima kompetencij reikalavimy). Dr. Stephen C.Schoonover sukurta vadovavime@rsiat

pateikiama 6 lentéje.

6 lentele
Vadovavimo sistema
Organizacijos| » Vizijos > Kaita ir_ » Pasiskirstymas » Valdymas
T visuma nustatymas inovacija > Spren_dlmq > Klienty/ r'|nkos
» Verslo » Sistem priemimas akcentavimas
0 sprendimai sukiirimas
2 | Darbas » Organizacijos » Tinklo » Talento valdymas| » Darbo ggos
& struktirizavimas sukirimas > Resurgy nasumas
o > Prioritety » Resurg valdymas » Produkcijos
._% nustatymas planavimas orientavimas
-% Grups » Komandos » Igalinimas » Instruktavimas » Veiklos raida
= sudarymas » Pajégumo » Projektavimas ir » Kokybeés
Q » Planavimas ir analizeé proces orientavimas
g ) organizavimas valdymas
c>5 Zmogus Savitarp@o > Tarp_a_smeninis » Komunikavimas Itaka
-8 (subjektas) sz_:mtykla| » lvertlnlmgs > Proble_mos Rgzultat_q
c Tiksly sukiirimas | » Informacijos sprendimas orientavimas
> rinkimas
Tikslo apibézimas AisSkumas ir Praktikos taikymas Pasekm
1 mobilizavimas (Rezultatai)
(telkimas)
) Vadovavimo proceso dimensijos .

Saltinis: A Systems Approach to Leadership, 2007

Kaip matosi 6 lentéje, skirtingose vadovavimo lygio ir proceso dimguse yra svarbios skirtingos
kompetencijos. Zirint per vadovavimo lygi dimensij, skirtingose lygiuose, pvz.: Zmogaus, Grsip
darbo, organizacijos visumos, yra iSskiriamos wiesksvarbios kompetencijos.

Vienas iS jdomiausi jo sukurty kompetencip modely yra Lyderiavimo ir vadovavimo
kompetencij modelis pagal organizagijlygmenig(zr. 7 lented). Situaciniai poreikiai reikalauja is lyderi
delioti ir percelioti savo elgsen besiketianciam situacijos kontekstui. Trys, labiausiai kriineplinkos
poreikiai yra susg su:

o Organizacijos lygiu

« Koncentravimusi intervencijai — uzduotimi arba asine
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« Proceso momentu arba lygiu, kai vadovui reikia lemtiziotis konkr&am laiko tarpsniui.

7 lentele

Schoonover kompetenciy modelis

Organizacijos

Strategineé ar

Elgsenos tikslas

Lyderiavimo ir

Lyderiavimo ir vadovavimo

DS

lygmuo taktin é vadovavimo kompetencijos ir apibréZzimai
dimensija procesas
Patrauklios Vizija ir atitikimas:
Strategin Zmogus pasikeitimy vizijos Sukuria ir komunikuoja organizacijos
sulirimas vizija, kuri darbuotojams suteikia veiklos
A tiksla ir kryptj.
Visa organizacija
Konkurentires Strateginis mastymas Aktyviai
strategijos sulrimas | igyvendina strategijas ir panaudoja
potencialias galimybes organizacijos
naudai.
UZduotis
Integruoto rysi Bendradarbiavimas. Suformuoja ir
Zmogus tinklo sularimas palaikojvairius svarbius rySius, kad
pagerinti préjima prie resurs ir patirties.
Funkcija Resursg IStekliy valdymas:
mobilizavimas ir Nustato, mobilizuoja ir seka iSteklius, ka
atradimas pagrindiniai tikslai ir planai fity pasiekti.
Uzduotis
Motyvuoty komand, | Komandinis darbas:

Zmogus kiirimas Suburia produktyvias darbo grupes, kuri
susitelkia pagrindiniam tikslui, bei skatin
komandos naui talentus.

Grupe
Esminiy proces Proceg tobulinimas:
nustatymas ir Nuolat tobulina procesus ir darbo
UZduotis igyvendinimas produktus.
Asmenires veiklos Veiklos vystymas:

Zmogus maksimizavimas Nuolat globoja ir ugdo komandos narius
iSaiSkindamas pagrindiniuskestius,
nustatydamas stipisias puses ir ugdymo
sritis bei suteikia nuolatinparam siekiant
geriausios veiklos.

Darbuotojas V Pagrindiniy tikshy Tiksly nustatymas:
- pasiekimas Sukuria irivykdo ambicingus tikslus,
Taktine UZduotis atitinkartius organizacijos strategijas.

Saltinis: S. Schoonover, H. Schoonover, D. Neme@\Ehly, 2000

Anot, S. Schoonover, H. Schoonover, D. Nemerov,E@ly (2000) tyrimu pagstas ZmogiSku

IStekliy kompetencijos strufitta, yra skirstomasiuos blokus:

e Asmenires savylss (puikus uzdutiy atlikimas visuose lygiuose ir funkcijose),

43



e Vadovavimo ir valdymo kompetencijosskenés faktoriai, kurie diferencijuojavykdyma
skirtinguose karjeros lygmenyse arba zmaynupse),
« Zmogiskyju iStekliy kertines kompetencijos ¢mes faktoriai, kurie yra bendri visose Zmogigk
iStekliy funkcijose),
e Specifirts ZzmogiSkyjuy iStekliy kompetencijos ¢kmés faktoriai, kurie iSskiria subfunkcines /
specifines kompetencijas).
Kiekvienas iS §j keturiy bloky pristato skmés faktorius, kurie yra atsakymai skirtingiems
zmogiSkyju iStekliy profesional reikalavimams.
Anot S. Schoonover (1998), asmessrcharakteristikos yra esminiaiksningos veiklos faktoriai.
Tatiau ne maziau svails yra ir sugetjimai, atitinkantys nuolat besik&arcius reikalavimus, keliamus
vadovams. Schoonover atliktas tyrimas parodad auk8iausio lygio vadovavimas priklauso nuo
adaptyvios atsakomosios elgsenos pagal bé&gkeia organizacijos reikalavimturinio ir sugtingumo
skak. Geriausi darbuotojai kompetencijas pritaiko pagairias dimensijas, pavyzdZiui:
« Strateginiai ar taktiniai poreikiali
e Asmeniniai ar uzduoties reikalavimai
« Pastangos, reikalingos uzdie inicijuoti ar pabaigti
Ugdymas # darbuotoy, kurie turi geriausias individualias kompetencijasugeba jas pritaikyti
skirtingose situacijose, yra esminigksnés faktorius. Skirtingi organizacijporeikiai gali ti apibreZti
astuoniais universaliais procesaisertinant esminius veiklos tipus, kurie atsirandatsiguose lygiuose.
Pug Siy proces tiesiogiai susi su Zmoni motyvacija, palaikymu ir vadovavimu jiems, kitasgpapima
veiklos ar uzdudiy jvykdymo problem sprendim. Kai kurie iS Si universali proces yra strateginio
pohidzio, toal labiau taikomi kaip reikalavimas viduriniosios auk€iausios grandies vadovams. Kiti
procesai yra daugiau taktiniai ir dazniaugginai Zzemesniosios grandies vadoar eiliniy darbuotoj
atsakomyh. Auk&iau pateiktas kompetengimodelis rodo, kaip geriausiai dirbantys organipschariai
elgiasi skirtingose situacijose pagal atitinkamaskies dimensijas. $i veikla apibidina astuonios
lyderiavimo ir vadovavimo kompetencijos, kurios Kaiiso nuo organizacijos lygmens ir proceso
orientacijos krypties. (Implementing Competenceebest practices approach, 2007)

Spaciai besiketianti aplinka reikalauja elgsenos permaitai ZmogiSkju iStekliy kompetenciy
pagrindas. Jeasmeninés savyleés ir vadovavimo bei valdymo kompetencijosankstesése dalyse
lygiaveriai atitinka visas funkcijas, tai dabartiniame Ver&limate iSkylantys skirtingi nauji iskiai
pristato (reprezentuoja) faktorius, reikalawjas kiekvienos funkcijos specifiSko dalyvavimo,gudiedant
prie organizacijosékmeés. 2 priede pateikiami dabartiniai organizacingikiai ir ZmogiSkyjy iStekliy
kompetenciy pagrindas. (Implementing Competencies: a bestipescapproach, 2007)
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Zmogiskyju iStekliy funkcijos privalo keistis atitinkamai pagal iSkgtaus aplinkos reikalavimus.
Sitai Zymi skirting skyriy strukiira ir tai, kad Zmogisljy iStekliy specialistai bus papradyti atlikti naujas
roles, reikalaujatias pastebimai platesnio funkairkompetencij rinkinio. (zr. 8 lented)
8 lentele

Zmogiskyjy istekliy kompetencijos struktiira

ASMENIN ES SAVYBES
Reikalinga visy lygiy ir fukncij y meistriSkam jvykdymui

- orientavimasis rezultatus - nuolatinis mokymasis
- iSipareigojimas aZfningumas ir vientisumas

VADOVAVIMO IR VALDYMO KOMPETENCIJOS

Sekmés faktoriai, diferencijuojantys (iSskiriantys) karj eros lygmenis ar atskig grupe

- vizijos sukirimas ir planavimas kemandinis darbas

- strateginis mstymas - eigos meistriSkumas

- sistemos (tinklo) sukkimas - veiklos raida (vystymas)
- iStekliy valdymas - tikslo suformavimas

ZMOGISK YJU ISTEKLI U PAGRINDIN ES KOMPETENCIJOS
Visy ZzmogiSkyjy iStekliy roliy bendri sekmés faktoriai

- valdymas - technologiakspertiz

- nuolaidumas - prekybos (pardavireljlymas
- Kkliento akcentavimas - Zinaldymas

- instruktavimas ir konsultavimas - virtualus komandinis darbas

- talento valdymas - nustatymgvertinimoigudZziai

- darbuatgropagavimas

ZMOGISK YJU ISTEKLI U SPECIFINES KOMPETENCIJOS
Subfunkcines/specifines kompetencijas iSskiriantysctkmés faktoriali

Zl strategas: | Apibendrintojas: ZI specialistas:
- verslo sprendimai - organizacijasias, raida ir naSumas - strategijostyyas
- strategir itaka - darbipisantykiy valdymas - situacamaliz
- pokyiu valdymas - projektr produkto valdymas Fogram karimas

- produkto ir paslaugosiatymas

Saltinis: Implementing Competencies: a best prastapproach, 2007

Paveiksle pateikta kompetencijos stiukt pristato “visos komandos” reikalavimus, reikglis
Siuolaikims zmogiSkju iStekliu organizacijoms. Bl vienas asmuo negali ir net negalitibis jo
reikalaujama tuiti visas Sias savybes.él8ningiausios organizacijos skirsto ir dazniausiaitako
kompetencijas savo vietiniams poreikiams, ir¢@ataiko Siuos standartus motyvacijadarbinimui,

atrankai jvertinimui, raidai, vadybai, ir savo, kaip ZmogifikiStekliy talento palaikymui.
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2.3. Kompetenciy modelis pagal Lominger

Lominger Limited, Inc. yra dar viena gerai Zzinom&ame pasaulyje personalo valdymo
konsultacig kompanija, kuri yra sukusi plat; spekts personalo valdymo sprendimkurie paremti
kompetencip modeliu. Pagrindiniai ir populiariausi Sios kompes sukurti metodai yra ,Karjeros
architektas”, ,Samdos architektas®, ,Lyderio arekias”, ,Organizacijos architektas” ir t.t. Lomgarg
kompetencip modelio pagring sudaro 67 teigiamos kompetencijos ir 19 neigide@mpetencij. Pagal
Lominger, 67 teigiamos kompetencijos yra estmikompetencijos,atygojarcios s£kme, o 19 neigiam
kompetenciy gali pasukti karjey neigiama spirale Zemyn. Visos Lominger kompejesgpateikiamos
atskiromis kortedmis, kuriose yra iSsalfis kompetencij aprasymai. ISsamus teigiankompetenciy
sarasas pateikiamas 3 priede.

Lominger kompetencijos yra tarsi kertinis akmuorbisgusiems Personalo procesams, kurie yra:
samda ir atranka, karjeros planavimasjztgmojo rySio suteikimas, mokymas, veiklos valdymas
organizacijos galimyhi plétimas, komandinio darbo skatinimas. Lominger mojelkompetencijos
analizuojamosijvairiais pjiviais. &1 kompetenciy modelis sudarytas remiantis atliktais tyrimais bei
testavimo praktikoje rezultatais. Pagringirkarjeros stadijos yra Sios: (The leadership &gcts, 2007)

1. Individualus vykdytojas: dazniausiai dirba techninius ar funkcinius darkiss turi atlikti
darky pagal nustatytus terminus, kad tikslatbpasiekti. Individuals vykdytojai atsakingi tik uz savo
darh.

Pagrindines mokymosi sritys:

e Asmeniniy ir techniniy jgudziy tobulinimas

e Susipazinimas su organizacijos kué ar adaptacija prie organizacijos profasini
standanj

« Bendradarbiavimas su kitais.

2. Vidurinio lygio vadovas: pereina nuo atsakomgbduz savo veil prie atsakomys uz kit
veikla. Jie atsakingi uz uzdam jvykdyma bei pavaldini motyvavimg, jvertinimg ir ugdyns.

Pagrindines mokymosi sritys:

« Skirti laiko pasifipinti kitais ir tuo p&iu speti ivykdyti savo uzduotis
o Pakeisti pasitenkinimo darbu supraginsmokti suvokti, kad darbatlikimas per kitus
suteikia tok pat pasitenkinirp kaip darly atlikimas pdiam

« Biti pasirengus planavimui, kitmokymui ir ugdymui.
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3. AuksScdiausio lygio vadovai kuria strategijas ir formuoja organizacijos kiyptadovauja
keliems organizacijos lygiams, paprastai tadimores vadovas, atsakingas uz bendrasreés veiklos
rezultatus.

Pagrindines mokymosi sritys:

« Profesionalumas nustataniwvertinant strategij

e Sucttingy sprending ir vaidmem organizacijoje supratimas

« Zmoniy ugdymas, kad jie gétly ijgyvendinti strategijas

« Pagarbos uzsitarnavimas organizacijos viduje ipaZiby

Prie auk8&iausio lygio vadoy priskiriami ir vadow vadovai, kurie pereina nuo vadovavimo

pavieniams darbuotojams prie vadovavimo gmgp, dazniausiai taitima vadow vadovai. Pagrindiss
funkcijos apima vaday parinkima ir ugdyna, vadovaujatio darbo delegavim planavim, apimant
kelias grupes, resurgaskirstym ir organizacijos tiksi valdym. Ypatingai ges bendravimoigudziy
isisavinimas, kad efektyviai paskirstyti nurodymes kelis organizacijos lygius.

Pagrindines mokymosi sritys:

« Kity vertinimas pagal vadovavimo sugg@imus
e Vadow mokymas per veiklos vertinigrir ugdyma
e Pl&iy verslo ziny igijimas ir perspektyvog/ertinimas.
6 paveiksle pateikiamas kompetencijodelis pagal karjeros stadijas, kuriame kompdjesnc
grupuojamog Sias kategorijas (pagal koriglhumerius):
e Veiklos — pagrindis su veikla susijusios kompetencijos.
e Pakélimo pareigose— esmirs paaukstininp salygojancios kompetencijos.
e Bitina ugdyti - kompetencijos, svarbios kitoje karjeros stadijoj
e Gali biti silpnosios pugs - kompetencijos, svarbios esamoje karjeros stdijo

e Zlugdantys faktoriai — neigiamos kompetencijos, trukd#ws karjerai.
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Saltinis: Professional Leadership, 2007

6 pav. Lominger kompetencijos pagal karjeros stadgs

Siame kompetengij modelyje Lominger kompetencijos, paZtos Kkorteli numeriais,
sugrupuotos pagal pagrindines karjeros stadijadet&® teigiam kompetenciy korteliu pavyzdzi

pateikta 3 priede. Zlugdantys faktoriai — t.y. afi&s mirctos neigiamos kompetencijos, kufi§samus

sarasas pateikiamas 9 lentie!:
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9 lentele

Neigiamos kompetencijos

Pavadinimas Kortel és Nr.
Nesugeba prisitaikyti prie pasikeitim 101
Blogai administruoja 102
Per daug ambicingas 103
ArogantiSkas 104
ISduoda pasitiéjima 105
UZblokuotas asmeninis mokymasis 106
Truksta savitvardos 107
Gynyba 108
Etikos ir vertyby trikumas 109
Nesugebjimas suburti komandos 110
Nesugebjimas samdyti ger darbuotoj 111
Nejautrumas kitiems 112
Esminiy jgadZiy trakumas 113
NestrategisSkas 114
Priklauso nuo uztajo 115
Priklausomyb nuo kurio nors vienggadzio 116
Persistengia vadovaudamas 117
Veiklos problemos 118
Politinés klaidos 119

Saltinis: The leadership architects, 2007

Keletas neigiam kompetenciy korteliy pavyzdzi, pateikiama 3 priede. IS 6 paveikslo atyti, kad
kuo auksSteshkarjeros stadija, tuo daugiau atsiranda poteracialugdaiy faktoriy. Daugiausia veiklos
kompetenciy ir silpnyju pusi priskirta vadovo karjeros stadijai. Individualay&kdytojo karjeros stadijai
identifikuotas tik vienas Zlugdantis faktorius. Sisodelis jdomus tuo, kad jame kompetencijos
paskirstytos selektyviai, tétlpagal $ model vertinant darbuotojus galima jiems suformuluotelagiius
pareigybinius reikalavimus. Kompetencijzentlapis, parodantis Lominger kompetencijas i t
kompetenciy elgsenos matavimus, pateiktas 3 priede.

Skmes apibezimas kompetencijomikompetencijos apildina funkcines ir elgsenos savybes
kurias individas privalo téti tam, kad organizacija gal pasiekti skmg. Kiekviena rot organizacijoje
reikalauja skirting akcent, arba kompetenaij Microsoft kompanija dirbo kartu su Lominger
vadovavimo vystymo kompanija tam, kad iSvystyEdukacines kompetencijas. PrieS kelehety
Lominger kompanija iSvyst Microsoft kompanijos kompetengijrinkini, pacjusi vadybininkams ir
darbuotojams sukurtiéckminga organizacy. Kompetencijos suteikia bendruénrus nauj darbuotoy
idarbinimui ir profesiniam tobgjimui, kas visa tai gali #iti apraSoma, diskutuojama ir preciziSkai
pritaikoma bet kuriai pasaulinei kompanijai. (Threfpssional leadership tools, 2007)

Edukacir sckme. Kaip Microsoft kompanijos kompetencijos, taip ir ikaécires kompetencijos,

apibidina pl&ia charakteristily skak, reikalingy pacti darbuotojams pasiekti organizacinius tikslus ir
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vizija. Jos buvo iSvystytos bendradarbiaujant kartu kwmas kompanijomis kaip Microsoft, Lominger ir
taip pat viso pasaulio mokyklvadovais. Edukacini kompetenciy Serd sudaro SeSios sawd) kurias
individai privalo tuéti tam, kad mokyklos kleéty XXI amziuje. Tai yra Sios savygb, arba &més
faktoriai (zr.10 lente):
10 lentek
Edukaciniai sekmés faktoriai

Edukaciniai sekmés faktoriai

organizaciniai sugb¢jimai
prezentaciniaigudZiai

rasytire komunikacija

autoriteto jaukumo sukimas

vadybire drasa

konflikty valdymas
talentojvertinimas

veiklos nukreipimas

siekimas rezultat
funkciniai/techniniaigadziai

techninis mokymas

sprendiny kokybe ir problemy sprendimas
intelektualire jega

sugelgjimas greitai mokytigvertinant ir iSsprendziant problemisituacip
elgsena dviprasmiskose situacijose
karybiSkumas

strateginis vikrumas ir inovacija
organizavimas

planavimas

laiko valdymas

kity (darbuotoy) tobulinimas
vadovavimas kitiems (darbuotojams)
darbo valdymas ijvertinimas

proces ir sistemos valdymas
savalaikis sprendimpriemimas
prioritety nustatymas

tarpasmeniés savylds

(darbo) santykj valdymas

kliento akcentavimas (koncentravimagldienta)
kity motyvavimas

derybos

efektyviy komana sulkarimas

vizijos ir tikslo valdymas

vientisumas ir pasiti§imas
iSklausymas

asmeninis mokymasis ir tolgjimas
vertinimojvairove

Organizaciniai jgudZiai

Drasa

Rezultatai

Strateginiai igidziai

Darbo valdymo jgadZiai

Individualus
meistriSkumas

Saltinis: Professional Leadership, 2007

Puikis vadovai apititZia, formuoja ir skatina Zmogaus patirSiame idju pasaulyje darbuotojai
yra ,véju valioje* be vadoy pagalbos, kurie suvokia juos¢lDsSios priezasties, efektyvus vadovavimas
yra svarbus bet kurios organizacijoskmei. Su kiekvienu nauju studentu, nauju partnenapju
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darbuotoju, yra galimybpadti pasiekti didesa sckme. Si atsakomyb gali biti nejveikiama, jei jos bus
siekiama atsitiktinai. Tik su pasiruoSimu ir plamau galima fokusuoti savo pastangas ir sprendimus,
kurie organizacijai pries skmes ir ilgalaikio gyvavimo. Administratorius, mokyty, studentas, arba bet
kuris darbuotoajs, gali naudoti kompetencijas salasbo profilio apibézimui, jvertinti kandidato
kompetency ir planuoti savo asmeniir profesin augina.

Siame skyriuje apZvelgiami trys kompetenaijgdymo modeliai: ,Plum“ kompetengijmodelis,
Dr. S. C. Schoonover lyderiavimo ir vadovavimo ketgncijy modelis pagal organizagijlygmenis ir
Lominger Limited, Inc. kompanijos sukurtas mod&erjeros architektas.

»Plum®* kompetencij modelyje, esmiés kompetencijos skirstomastris grupes: kompetencijos,
reikalingos dirbant su Zzmémis, verslo kompetencijos ir asmeésnkompetencijos. Kiekvienju grup
sudaro srasas kompetenadij su detaliu apraSymu. Kompetencijos aprasomos,ikpate elgsenos
pavyzdzi; aprag, ugdymo tiksl nustatym ir ugdymo priemonj rekomendacijas.

Dr. S. C. SchoonoveLyderiavimo ir vadovavimo kompetencimodelio pagal organizagcij
lygmeniskritiniai aplinkos poreikiai yra susijsu: organizacijos lygiu, koncentravimosi intervigaicir
proceso momentu arba lygiu. Zmogifik istekliy kompetencijos strufita skirstomaj Siuos blokus:
asmeniis savyls, vadovavimo ir valdymo kompetencijos, ZmogjgkiStekliy kertines kompetencijos ir
specifies  kompetencijos. Sie blokai pristataksés faktorius, skirtingiems Zmogiglg iStekliy
profesional reikalavimams.

Lominger Limited, Inc. kompanijos, modeliarjeros architektaspagrind, sudaro 67 teigiamos
kompetencijos, gygojantios s£kme ir 19 neigiana kompetencij. Lominger kompetencijos pateikiamos
atskiromis korteimis su iSsamiais apraSymais. Siame modelyje kompige analizuojamosvairiais
pjuviais. Pagrindias iSskirtos karjeros stadijos yra individualus wiagas, vidurinio lygio vadovas ir
auk&iausio lygio vadovas. Remiantis Siomis stadijomia sudaromas, kompetencinodelis konkr&ai
organizacijai.

Kompetencip ugdymo modeliai, analizuoti Siame syriuje skiriaglo, kad darbuotqj
kompetencijos yra analizuojamos skirtingaigvmgis: pagal procesus vykstans organizacijose, pagal
vadovavimo lygmenis, pagal esmines darbuptepmpetencijas ir pagal karjeros stadijas. Vig Si
kompetencip ugdymo modeliai yra sukurti ir orientuoti pirmidaisiSsiaiskinti darbuotojams reikalingas
kompetencijas ir susisteminus gatnformacip, nuosekliai tobulinti darbuotojams reikiamas débas

kompetencijas ir ateities kompetencijas.
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3. KOMPETENCIJOS UGDYMO MODELI U TAIKYMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

Siame skyriuje pateikiama pravesto tyrimo metodijgogPateikiama, tyrime dalyvavusiUAB
"Interjery sostir” ir UAB "Projektai” tyrimo duomen analiZs rezultatai, bei sukurtas darbuetoj

ugdymo sistemos ir kompetencipagal karjeros stadijas modelis ir jo pritaikynadigpybes.

3.1 Tyrimo metodologija

Kompetencijos ugdymo modeligtakos organizacijos konkurencingumui, tyrimo efekiyas
priklauso nuo to, kaip kruopii tyrimas bus atliekamago £kmé priklauso nuo ketj svarbiy dalyky:
surinktos ir apdorotos informacijos kolégdy tyrimo trukngs, tyrimo kadi ir svarbiausia ar tyrimo
rezultatai duoda atsakwyn iSkelta klausima. Tyrimo skmé bus garantuota tik tada, jei tyrimas pilnai
atsakoj riapimus klausimus ir atliktas laiku.

Tyrimo tikslas - atskleisti organizacijoje veikigmn darbuotoj kompetenciy ugdymo sistem ir
pateikti padilynus,idiegiant kompetenajjugdymo modelpagal karjeros stadijas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibadinti imorgje veikiartia darbuotoy kompetencij ugdymo sistem

2. Nustatyti jau tobulinamagnoneés darbuotaj kompetencijas.

3. ISsiaiskintiimores darbuotaj poreikius kompetenajjugdymui.

4. ISskirti skirtingiemsmonres padalinimasiiingas pagrindines kompetencijas.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literafiros analiz.

2. Internetini; Saltiniy analiz.

3. Antriniy duomem analiz.

4. Anketiné apklausa.

Svarbiu mokslo metodologijos elementu yra laikorhgmtezs principas. Tai reiSkia, kad &yas
neturi pakankamai falgt kad gatty atsakytii jam mpimus klausimus ar iSsgsti kokia nors problery,
tuomet daznai ir yra taikomas hipatsezprincipas, t.y. mokslin prielaida, kuria bandoma nusakyti
nezinomus reiskinius.

Organizacijos kompetencijos modelipakos konkurencingumui tyrimas atliekamas tam, kad
iSsklaidyty abejones & hipotezs teisingumo arba atvir&si ja paneigt.

Tyrimo hipotezés:

« Konkretiai organizacijai pritaikytas kompetencijos ugdymodelis turiitakos

organizacijos konkurencingumui.
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e Tarp karjeros stadijjir darbuotoy turimy kompetenci yra tiesioginis rysys
« Darbuotoy turimas kompetencijagtakoja j tiesioginio darbo specifika.

Tyrimo metodas. Organizacijos kompetencijos ugdymo modelio tyrinhwvo pasirinktas
anketires apklausos metodas. Siam tyrimui pasirinktos dMitko miesto organizacijos, besiiancios ta
p&ia veikla, tai yra prekyba apdailos medziagomisribojvertinti kompetencijos ugdymo modelio,
naudojamo organizacijojgaka, reikia apklausti kuo daugiau jos darbuaqtoKompetencijos ugdymo
modeliai dazniausiai dtma pritaikyti konkreéiai organizacijai, atsizvelgiani jos veikh, strukfira,
darbuotoy skatiy, ju kvalifikacijos lyg. Tockl tyrimui buvo pasirinktosimorés iS to p&io veiklos
sektoriaus su panasia organizacine ir paslaiggkimo struktira, kad tyrimo rezultatusub; galima
pritaikyti ir kitoms organizacijoms, uzsiim&ioms prekyba apdailos medziagomis.

ISkeltoms hipote@ms patvirtinti ar paneigti, anketoje buvo naudaildausimai (Zr. 11 lente)
11 lentek

Hipoteziy pagrindimas anketos klausimais

Hipotezés Anketos klausimai

Konkresiai organizacijai pritaikytas « Kokia mokymo strategija vyraujas darbe?

kompetencijos ugdymo modelis turi « Ar Jusy imorgje planuojamas mokymas, kvalifikacijoslilmas?

itakos organizacijos konkurencingumui. « Kokie mokymo metodai dazZniausiai taikomi, keliaattaliotoj
kvalifikacija?

« Ar Jusy organizacijoje darbuotojai yra motyvuojami/skatmddarbo
uzmokesio priedai, darbuotaj mokymas, karjeros galimyb)?

« Ar, jisu nuomone, darbuotgjdarbo kokybei yra svarbus organizacijos
demesys darbuotojui, t.y. darbuotajgdymas,y kompetencij,
kvalifikacijos klimas?

Tarp karjeros stadjjir darbuotoj « Kurioje karjeros stadijojei$ Suo metu esate?
turimy kompetencij yra tiesioginis « Nurodykite Jisy asmenines, pagrindines 3 stijgias bei 3 silpgsias (koki
rysys Jums tiiksta), su veikla susijusias kompetencijas.
« Kokios 3 kompetencijos yra svarbios/reikalingassiinoje karjeros
stadijoje?
« Kokios 3 esminas paaukstinir salygojarcios kompetencijos, reikalingos
Jisy darbe?
« Nurodykite 3 neigiamas kompetencijas truk&las disy esamoje karjeros
stadijoje?
« Kokie mokymo lidai geriausiai gali pati igyti trikstamas kompetencijas”
Darbuotoj; turimas kompetencijas « Kokiame organizacijos skyriujeid Siuo metu dirbate?

itakoja j1 tiesioginio darbo specifika « Nurodykite Jisy asmenines, pagrindines 3 stigias bei 3 silpgsias (koki
Jums tiiksta), su veikla susijusias kompetencijas.

« Kokios 3 kompetencijos yra svarbios/reikalingassiinoje karjeros
stadijoje?

« Kokios 3 esminas paaukstinir salygojarcios kompetencijos, reikalingos
Jisy darbe?

« Nurodykite 3 neigiamas kompetencijas trukilas disyu esamoje karjeros
stadijoje?

« Kokie yra pagrindiniai, Jumsitkstami / reikalingi, mokymo poreikiai?

Saltinis: sudaryta autées
Darbuotoy apklausos tyrimo instrumentas — anketa. Siekiaottigatsakymug klausimus, kurie

tiriami apklausos #du buvo sudaryta anketa, kurioje pateikti klausiniai klausimai konstatuojantys
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fakta, bei atskleidziantys organizacijos darbugtopoziiri i viema ar kita klausimy. Klausimai sudaryti,
taip, kad laty galima gauti norirainformacip ir atsakymug ankgiau pamirtus probleminius klausimus.
I Siuos klausimus atsakymai gauti iSanalizavus amletlausimy tyrimo rezultatus.

Apklausa rastu turi tokius privalumus:

1. bus iSvengtatakos darymo apklausiamajam, kaslinga darant apklaaszodziu;

2. apklausa rastu tinkama vadinafjautriy“ klausimy tyrimui, kuriuos tiriant vartotaj elgsen,
negmanoma isvengti.

Anketa yra sudaryta iS tgijdaliy, tai jvadine anketos dalis "Darbuotejmokymo strategija ir
metodai”, pagrindia dalis "Turimos kompetencijos” ir baigiamoji "Beralinformacija” anketos dalis.
Ivadirgje anketos dalyje buvo siekiama nuteikti, sudomip#ruosti respondentus apklausai. Taip pat
iSsiaiSkinti, respondent nuomor apie organizacijose vyraujga mokymo strategy bei mokymy
daznunm ir mokymy pravedimo bdus.

Pagrindirgje dalje pirmiausiai buvo siekiama iSsiaiSkintipesdent pasiskirstym pagal karjeros
stadijas, nes visas tolimesnis tyrimas buvo nuasekykdomas jomis remiantis. Trys Sios dalies
klausimai buvo atskirai paruosti iSsiaiskinti indivaliu vykdytoju, vidurinio lygio vadow ir auk&iasio
lygio vadow; turimoms stiprioms ir silpnoms kompetencijoms. ki&iat iSsiaiskinti tyrime dalyvavusi
organizaciyy darbuotay poreikius kompetenajj ugdymui, respondentams buvo pateikti klausimae api
esmines paaukstingnsalygojarcias bei svarbias kompetencijasisbnoje 3 karjeros stadijoje, bei
neigiamas kompetencijas, esamai karjerai. Siojgjeldhip pat buvo siekta iSsiaiSkinti respondentams
reikalingus mokymo poreikius bei mokymadus. Kadangi tyrimas susietas su darbo teorinengabuvo
siekiama iSsiaiskinti ir motyvacijogaka respondentdarbo naSumui, kaslggoja visos organizacijos
konkurencin pranasury

Paskutigje "Bendra informacija” anketos dalyje buvo pateiktausimai, siekiant iSsiaiskinti
respondent pasiskirstym imonese pagal padaliniusy jamZzi, iSsialvining bei darbo stagz Atliekant
tyrimo metu gaut rezultat; analiz, buvo gauti duomenys bei rySiai turinfyakos respondeaturimoms,
trakstamoms kompetencijoms, pagal karjeros stadijag;lieesioginio darbo specifik

Parenkant anketos klausimus buvo stengiamasi varésias nedviprasmisSkagwokas. Klausim
strukiira paprasta ir aiSki. Anketos klausimai buvo uzdatviri ir daugkartinio pasirinkimo. Anot
Kardelio (2002) uzdarklausimy; pranaSumas yra tas, kad kai yra alterngtiengviau pasirinkti. Tyijui
nereilés klasifikuoti atsakymy, o tai padeda iSvengti subjektyvumo. Lengviau Yde&kai apdoroti
duomenis, lengviau lyginti, gretinti.

Anketoje naudojamos: nominadin (pavadinimy), rangire (matuojamo pozymio iSraiSkos
didéjimo), Likerto skats. Nominalire skak - objektyvii duomenm apie respondentus nustatymas. Raihgin

54



(matuojamo pozymio iSraiSkos djano), jo esné¢ ta, kad atsakymai eina grieztai ¢amhcia tvarka.
Panaudotas ir Likerto skal metodas (susumupteitingy metodas).

Atliekant tyrima buvo pasirinkta individuali raSytn apklausa, kuri vykdoma, betarpiskai
bendradarbiaujant t§pui ir tiriamiesiems. Tiriamieji anketas p#dtyréjo akivaizdoje, jiems Zzodziu
paaiskinant tyrimo tikal pildymo instrukcijas, anketos rezuligbanaudojim ir respondentui nevisiskai
suprantamus klausimus.

Parengus nagljtyrimo instrumend, t.y. anked, ji buvo iSbandyta, kaddty galima pakoreguoti,
ivertinti jos tikumus ir privalumus. Tam buvo naudojamas zvalgosngsimas, kuris pago nustatyti
Siuos aspektus:

* instrumento dalis, kurias sunku skaityti ir sagii tiriamiesiems arba jos gafieisti tiriamuosius,
bei silprasias ir stiprasias dalis;

* instrumento leidim visapusiSkajvertinti duomenis, susijusius su tyrimo kintamassia

Atlikus Zvalgomji tyrima, anketa buvo papildyta dar 2 klausimais. Taip lpavo pakeistas
anketos strukirinis iScestymas, kad lengviauiby atsakytii klasuimus.

Pagal tyrinp organizavimo Bda pasirinktas aprasomojo padvio trumpalaikis tyrimo #das.
Tyrimas buvo atliekamas 2008 kovameg, darbo dienomis.

Tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus, svarbu nustatyti ralikga minimal tyrimy skatiy,
kad kiuty galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvaddsrint gauti tikslesnius duomenis;itina
vertinti tyrimo duomen patikimumy bei jy tiksluma, t.y. remtis matematés statistikos metodais. Norint
gauti kuo tikslesnius duomenis, ir uZztikrinti tympatikimuma, reikalinga pasirinkti teising
apklausiamjy skatiy (tyrimo objekto imi). Sis skalius apskaiiuojamas pagal Paniott formil

1

n=
wel
N

kur:

n — imties dydis — atrankia visumos dydis (reikiamas apklausti respongekéatius);
A — leidziamos paklaidos dydigsocialing moksly tyrimuose standartine paklaida
laikoma 5%, kur gauname su 0,95 tikimybe);
N — tirlamos visumos nariskatius — generaliés visumos dydisjnones darbuotaj skatius).
Tyrimo imtis buvo pasirinkta, priklausomai nuo aimy organizacij darbuotoj skakiaus. Siuo
metu abiejuose tyrime dalyvavusiose organizacijajea 229 darbuotqj buvo stengiamasi apklausti juos
visus. Apklausiamiy darbuotoy skatius:
n=1/(0,05 + 1/249) = 199
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Tyrimams atlikti buvo paruostos 199 anketos, iSikwZpildytos 157. Labai svarbu buvo gauti
atsakymus iS vigs organizacijos padalini darbuotoj, nes tai padedavertinti esam situacip
organizacijoje ir pateikti pasliymus ar pritaikyti konkref kompetencijos modgtiriamai organizacijai.

Tyrimo organizavimas. Siekiant iSsiaiskinti kompetengiugdymo modelj taikymo galimybes
prekybos apdailos medziagomis sektoriuje, buvdtatsi anketinis darbuotpjkompetencijos tyrimas
pagal karjeros stadijas. Tyrimui buvo pasirinktes ginores, kurios prekiauja apdailos medziagomis ir
teikia apdailos datb paslaugas.

UZdaroji akcig bendroe “ Interjeny sostire ” buvo jkurta 1993 metais, taigi veikia jau penkiolika
mety. Bendrows histiné yra Kaune, turisteigusi savo filialus Vilniuje, Kaune ir Klaidoje, taip pat turi
savo atstovus Pangtyje, Siauliuose. Siognores veikla apima apdailos medZiatiekima ir apdailos
darhy paslaug teikima. Bendro dirba daugiau kaip su 20 uZzsienio partipekiuriy dauguma yra puikai
Zzinomos visame pasaulyje. UAB" Intengesostire” tiekia plataus asortimento apdailos medziagas, t.
ivairios lauko, vidaus grindir sienm; plyteks, kiliminés dangosjvairios lankgios dangos, parketas, durys,
spynos, santechnikg@sanga ir t.t.

Siuo metujmorgje dirba 120 darbuotgj Kiekvienais metais yra skiriamagrdesys darbuotqj
mokymui ir ugdymui, nuolatiniam veiklos tobulinimujaukios darbo aplinkosakimui, laisvalaikio
organizavimui.Imores klestjimui didek ijtaka turi aukSta darbuotgj kvalifikacija, kuri yra keliama
jvairiuose kursuose ir mokymuose.

UAB “Projektai” - viena didzZiausi kompanij Lietuvoje, importuojanti ir prekiaujanti aukstos
kokybés keramigmis ir akmens mas plytekmis bei kitomis vidaus ir lauko apdailos medziagarkartu
vykdanti betonini grindy irengimo bei plyteli klojimo darbus. Bendravisikiré 1990 m. vasario 23 d.
kaip gyvenamju namy statybos ir remontgmore. Nuo 1994 m. veikl papilct ir specializavosi prekyba
apdailos medziagomis. DidZiuosiuose Lietuvos tomse: Vilniuje, Kaune, Klaigoje, Panetzyje,
Siauliuose yra iSsithte UAB “Projektai” prekybos tinklo parduotés—salonai. Taip pamores salonai
yra Rygoje ir Kaliningrade. Bendréwirba daugiau kaip su 30 uzsienio partpelauguma $i firmy yra
puikai Zinomos visame pasaulyje, ir bendrawri iSskirtines teises atstovauti produkcip Lietuvoje.

Siuo metu visuose kompanijos padaliniuose difi#h Harbuotaj: vadovaujantis personalas,
administracijos, parduotuwysalom darbuotojai bei profesiona plytely klojéjai, dirbantysjvairiuose
statybos objektuose.

Siosimores buvo pasirinktos, nes buvo reali galiraydieleti, apklausti Siogmores darbuotojus.
Apdorojus gautus tyrimo rezultatus, galima patesktaptuat, prekybos apdailos medziagomis sektoriuli,

personalo kompetencijos ugdymo magelgal karjeros stadijas.
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Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo rezultatams apdoroti buvo naudota Microdexel

programa.

3.2 Tyrimo duomemy analizé

Siame skyriuje pateikiama UAB "Interjersostire” ir UAB "Projektai" tyrimo duomenq analizs
rezultatai. Analizuojant duomenis laikomasi teépn dalyje iSdstyta medziaga. Siekiant giliau
iSnagrireti, lyginami rezultatai gauti atskirose ndtnse imorese ir lyginami gauti duomenys pagal
karjeros stadijas. Remiamasi atik$isios lygio vadovais, vidurinio lygio vadovais imdividualiais

vykdytojais. Skyriuje pateikti paveikslai parengtitogs gautais duomenimis.

Hipotezeés:

H1 Konkretiai organizacijai pritaikytas kompetencijos ugdynmeodelis turi jtakos oganizacijos
konkurencingumui.

H2  Tarp karjeros stadijir darbuotoy turimy kompetencij yra tiesioginis rysys

H3 Darbuotoy turimas kompetencijagtakoja ji tiesioginio darbo specifika.

3.2.1 Mokymo strategija ir metodai

Atsizvelgianti tai, kaip yra suprantamas mokymas, atsizvelgiantimus finansinius isteklius,
darbuotoy pasirengimo lyg bei ju kvalifikacija, nagrirtjamos imorés kuria viem ar kita mokymo
strategijas. Dauguma apklawsespondent pripadsta, kad kvalifikacijos dimu ripinasi patys. Kaip
matome 9 paveiksle, abi tiriam@sones akcentuoja apsipinima tinkamo iSsilavinimo darbuotojais.
Taip mano daugiau nei 40 % respondenbiejuoseimorese. Dauguma apklaugt pripazsta, kad
kvalifikacijos kélimu rapinasi patys ir prisiima atsakomylsau: UAB "Interjen sostirg" nuroct 36,9 %
apklaustjuy, o UAB "Projektai" 21,5 %. Kiek iSsiskiria respamd; nuomor imonese @l aukstojo
iSsilavinimo svarbos. UAB "Projektai” apklaugt nuomone - 31,9 %, yra akcentuojama darbuotoj
aukstojo iSsilavinimo svarba, o UAB "Intenjesostire” nuroct, kiek maziau - 20,4 %.

Hipotez H1 Sio klausimo analize nei pasitvirtino nei buvo @ata. Buvo siekiama iSsiaiskinti

kokia mokymo strategija vyrauja organizacijose, t@inesres analizs metu, laty aiSkus kontekstas.
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Mokymo strategijos organizacijoje

akcentuojama darbuotgj
aukstojo iSsilavinimo
svarba

darbuotojai patysapinasi
kvalifikacijos kelimu

apsifipinamas tinkamo
iSsilavinimo darbuotojais

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

‘l UAB "Interjery sostire" @ UAB "Projektai" ‘

7 pav. Mokymo strategijos organizacijoje

Saltinis: sudaryta autes

Imores, organizuodamos darbuatanokyma, turéty atsizvelgtii savoimores specifily ir tinkamai
pasirinkti darbuotaj mokymo strategy. Jos gali Zymiai skirtis, taip kaip skiriagnoniy dydziai ir tipai,
veiklos sritys. Kai kuriosimones nuosaikiai Ziri i mokymy ir ugdyma. Jeigu yra priimami darky
nekvalifikuoti darbuotojai, tiek mazose, tiek diggdimonrese jie paprastai apmokomi darbo vietose.

Mokymo planavimui ktina skirti daug é@mesio, nes reaguojant pasiilymus ir Zinantimorés
finansines galimybes, galima tinkamai &limti mokymosi grafikus, keliant darbuotpjkvalifikacija ir
ugdant reikiamas kompetencijas. Kaip rodo atlikggmo analiz, nagrirtjamoseimonése mokymo
planavimas nepakankamai vykdomas. Tyrime dalyvavinsoniy rezultatai gan panas. Gaui mokymo
planavimo duomangrafiné analiz pateikiama 8 paveiksle. UAB "Interjesostires" 49 % respondemnt

nurock, kad mokymai yra kartais planuojami, o UAB "Prdgek net 51,3 % pritaria Siai nuomonei.
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Mokymu planavimas organizacijose

planuojamas periodisk

sudaromi ilgalaikiai planai

sudaromi trumpalaikiai plan

kartais p'a”“f’iama_J
neplanuojamag_—‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

‘l UAB "Interjery sostire" @ UAB "Projektai" ‘

8 pav. Mokymy planavimas organizacijoje
Saltinis: sudaryta autées

Atitinkamai UAB "Interjery sostires" 28,7 % ir UAB "Projektai" 23,5 % respondergasirinko
anket; teigin, kad j imorése yra sudaromi trumpalaikiai planai. Abiejuaseonése tik nedaugelis
respondent galvoja, kad mokymaimorése yra planuojami periodiSkai, iki 9,6 %. Nei vien&
respondent nenurod, kad yra sudaromi ilgalaikiai mokymo planai. VaaBnjuos yra Bitina sudarigti,
kad gatty veikti kompetenci modeliai. UAB "Projektai" 20,9 % respondemmnano, kad mokymas
neplanuojamas, nors neatmetama galinydad jie tiesiog apie tai neinformuoti, nes 51,3%simores
apklausty darbuotoj tvirtina apie sudaromus planus, kurie vykdomi geteriai, o tik retkatiais. UAB
“Interjeny sostires" kiek maziau respondentt.y. 12,7 % pritaria Siai nuomonei.

Siuo klausimu buvo padarytspotezs H1 esamos situacijos organizacijose apzvalga. Gaath, k
mokymy planavimas organizacijose vyksta, tikra sudaromi ilgalaikiai planai. Oy jsudarymas
signalizuoja darbuotojams, kad jais yra pastovipirramasi.

Analizuojant paaisj§o, kad dauguma respondentlalyvauja mokymo programose ir abiejuose
tiiamose imorése tai vyksta labai panaSiai. Taigi, wisespondent nuomors pasidalijimas &

dalyvavimo mokymo programose pateiktas 9 paveiksle.
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Darbuotojy dalyvavimas mokymuose

du kartus per pusmg
5,7%

vieng karta per

du kartus per metu eneg; 0,0%

17,8% viena karta per 5

metus; 49,7%

viena karta per metus
26,8%

9 pav. Darbuotojy dalyvavimas mokymuose

Saltinis: sudaryta autes

Viena karta per 5 metus mokosi vidutiniSkai 49,7%wiespondent, viers karta per metus — 26,8
%, du kartus per metus — 17,8 %, du kartus per ptisn®d,7 % ir vien karta per nénes — nenurod nei
vienas respondentas.

Hipotez H1 Siuo klausimu buvo patikrinta. Rezulfadnaliz rodo, kad organizacijose vyksta
mokymai, nors ne taip daznai kaip rdik Tolimesrje rezulta analizje bus iki galo iStirta Si hipotéz

Viena i$ pagrindini problemy, susijusi su darbuot@jmokymu vig pirma yra &Sy trikumas ir

administracijos ar vadovdémesio stoka bei gawteoriniy Ziniy sucktingas pritaikymas darbo procese.

3.2.2 Darbuotop turim y kompetencijy vertinimas

Respondent pasiskirstymas pagal karjeros stadijas ir respaiodepasiskirstymas, tyrime
dalyvavusii imoniy, skyriuose yraizangai turimu kompetenciy analiz. Darbuotoy stiprios, silpnos,
neigiamos bei reikalingosibimoje karjeros stadijoje kompetencijos yra analiamos pagal dabartin
darbuotojo karjeros stadijlvertinti karjeros stadij batina, norint adekvaai vertinti skirtingose karjeros
stadijose esainy darbuotoy veikla bei potencial. Kaip matoma 10 paveiksle, tyrimo dalyviai abiejeo
imorese, pagal karjeros stadijas buvo pasiskilgbai panaSiai. Individualivykdytojy vidutiniSkai buvo

86,3 %, vidurinio lygio vaday— 10,2 % ir auk3ausio lygio vadouy maziausiai — 3,6 %.
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Tyrimo dalviai
100%
90% | 86,3%
80%
70% |
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50% | @ UAB "Projektai”
40% @ Vidutiniskai
30% |
20% 1 10,2%
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0% | [ I ———
individualus vidurinio ly gio aukg&iausio lygio
vykdytojas vadovas vadovas

10 pav. Respondent pasiskirstymas pagal karjeros stadijas

Saltinis: sudaryta autes

Siuo Kklausimu buvo siekiama iSsiaiskinti kaip darmjai pasiskirst organizacijose pagal karjeros
stadijas, kad tolimesfe analizje biaty galima patvirtinti ar paneigtiipotez H2. Gauta, kad daugiausiai
organizacijose dirba individualvykdytoju, toctl reikia atkreipti didegl démes i ju poreikius.

Darbuotoy pasiskirstymas pag@honiy skyrius pateiktas 11 paveiksle

Darbuotojy pasiskirstymas pagal skyrius
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11 pav. Darbuotopy pasiskirstymas pagal skyrius

Saltinis: sudaryta autés
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Kaip matosi, abiejuosgnorese yra tokie patys skyriai/padaliniai. Skiriasi tikime dalyvavusi
respondent procentir iSraiSka padaliniuose.

ISanalizavus duomenis, daroma iSvada, kad daugiaysme dalyvavo darbuotojai iS pardawim
skyriaus: UAB “Interjen sostires* — 38,9 %, o UAB ,Projektai“ — 32,2 %. Taip pdsisté respondentai,
nes pardavim skyriuje abiejuoseimorese dirba daugiausiai darbuaiojll paveiksle respondent
pasiskirstymas procentine iSraiSka yra gana artmalsom proporcijom pagal darbuaigpasiskirstymas
organizaciy skuriuose. Toliau m&jancia tvarky daugiausiai respondenbuvo i Sip skyriu: apdailos
darhy, sandlio ir transporto, dizaino paslaugfinans ir tiekimo. Lyginant respondetskatiy tarp
abiep imoniy padaliny, gaunasi, kad tyrime dalyvavo 6,8 procentais dau@ pardavimo skyriaus UAB
“Interjery sostirgje“, nei UAB ,Projektai“. T&iau, pastarosiognores 5,9 procentais daugiau respondent
buvo iS apdailos dauskyriaus.

Hipotezei H3 Siuo klausimu buvo padaryta apzvalga ir iSsiaiski kaip darbuotojai pasiskigst
skyriuose. Tolimessje analizje Sio klausimo atsakymo duomenys bus susieti gaiskklausimais ir
ieSkoma rySio darp darbuotojo tiesioggrveiklos specifikos ir jo turimkompetenci..

Tyrime vig; respondent veikla vertinama pagal 67 Lominger kompetencijegkant jas ir
vadovams, ir eiliniams darbuotojams. Sios Lomirigempetencijos modeliuojamos pagal karjeros stadij
ir taikomos selektyviai. Priklausomai nuo karjesbadijos, esmigmis tampa vis kitos kompetencijos. Kai
Zzmores pereina skirtingas karjeros stadijas, jie tutaik§ti kompetencijas,igytas tose stadijose,
pavyzdziui, auk8ausio lygio vadovas turi téti tas p&ias kompetencijas, kokias turi individualus
vykdytojas ir vidurinio lygio vadovas, bet papildamjis turi demonstruoti kompetencijasidingas
auk&iausio lygio vadovo karjeros stadijai. IS individaas vykdytojo nereikia tikis ty p&iy
kompetenciy, kaip ir i$ vadovo.

Individuali y vykdytoju stiprios ir silpnos veiklos kompetencijogateiktos 12 paveiksle. Veiklos
kompetencijos yra pagrindia su veikla susijusios kompetencijos. Individisalvykdytojai daZniausiai
dirba techninius ar funkcinius darbus. Jie turiktitidarba pagal nustatytus terminus, kad tikslaitip

pasiekti. Individuais vykdytojai atsakingi tik uz savo darb
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Individuali y vykdytojy stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos

c
s06 &oQ o@p '\30 &P - \‘;\@ &)&e < \"Q’z? 5 & & &‘@? 'S\\é\e? \S‘(& =
S . P ; p
ST @ T AR A A -
¢ D & (e 2 2 &
sl 2 N < & < < i &S
& Ed 55
& &
-20% 3 &
& s©

‘l UAB "Interjery sostirt" @ UAB "Projektai”" @ Vidurkis ‘

12 pav. Individualiy vykdytojy stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos

Saltinis: sudaryta autées

Kaip matyti 12 paveiksle, daugiausiai individuai® vykdytojams save priskyrusrespondent,
stipriausia savo kompetencija nuégoareigybinius/techniniugyzdzius vidutiniSkai per abimones 17,5
%. Antraja ir treciaja savo stipriausia kompetencija respondentai nurskirtingai. UAB “Interjen
sostires" respondentai iSskiriatkaklung - 14,5 % ir proceg valdymy — 14,3 %. UAB "Projektai”
respondentai pirmenglteikia proceg valdymui -16 %ir atkaklumui- 12,2 %. @ntykiai su kolegomis,
kaip savo stiphja kompetenci vidutiniSkai nurod 11,5 % respondemt Toliau kompetencijos pagal
stiprumy mazjarcia tvarka, respondemtnuomone, vidutiniSkai atrodo taipinkes veikti— 7,5 %,
rezultag siekimas- 7,5 %,atsilaikyma — 5 % ,0rganizuotuma — 4,4 %planavimas- 4,1 %,sprendiny
kokylz — 3,4 % irgreitas mokymasis 4 %. Taigi, dideli skirtumy tarp imoniy respondent atsakyn
néra, skiriasi tik kelios pozicijos ir stiprumas pemtais.

Silpnomis savo kompetencijomis UAB ,Intenjersostires” respondentai daugiausiai iSskyr
problemy sprendimas- 25,6 %, o UAB "Projektai” nur@dsantykiai su kolegomis 23,6 %. Taiau silpna
savo kompetencija santykiai su kolegomisquroct tik 7 % UAB “Interjer; sostires” respondent
Mazéjarcia tvarka pagal silpnumUAB “Interjery sostires” respondent kompetencijos iSsigto sekatia
tvarka:kity skatinimas- 18,8 %,ntelektire jega— 18,5 % ,informatyvumas- 15,3% kirybiSkumas- 14,8
%. UAB ,Projektai” respondentai savo silpnomis katgncijomis nurodoproblem; sprendimas—
18,3%, karybisSkumas- 16,9 % kity skatinimas- 16,4 %, informatyvumas — 13,2 % ir intelektjgéga —
11,6 %. Individuali vykdytoju silpy kompetenciy pasiskirstymas iSvedus vidurkatrodo taip:
daugiausia respondentsavo silpniausia kompetencija nuéogroblem; sprendin@ — 22,5 %, kity
skatinimas— 17,6 %,karybiSkumas -15,9 % ir atitinkamai mafancia tvarka:santykiai su kolegomis,
intelektire jega beiinformatyvumas.
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Hipotezei H2 patikrinti padaryta tyrimo duomenanaliz, siekiant iSsiaiSkinti kokios veiklos
stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos yradingos individualiems vykdytojams. ISskirtos padiings
trys stiprios ir trys silpnos veiklos kompetencjjbsdingos Siai karjeros stadijai.

Vidurinio lygio vadovu stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos pateiktos 13 paveiksle.
Vidurinio lygio vadovai yra atsakingi ir pereinamatsakomybs uz savo veild prie atsakomyds uz kity

veikla. Jie atsakingi uz uzdgiy jvykdyma bei pavaldini motyvavins, jvertinima ir ugdyma.

Vidurinio lygio vadov y stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos

N LI

‘ B UAB "Interjery sostire" @ UAB "Projektai” @ Vidurkis ‘

13 pav. Vidurinio lygio vadow stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos

Saltinis: sudaryta autées

UAB ,Projektai® didziausia dalis respondantsavo stipriomis kompetencijomis nurodeezultat
siekimas— 18,6 %,vadovavimoigiudziai — 16,3 %,atkaklumas— 15,3 %,proceg valdymas- 11,3 %,
sprendiny kokyle - 8,2 %. Kitas stiprias veiklos kompetencijas #jakia tvarka UAB ,Projektai”
respondentai nurodo sek#en: demesys klientui, organizuotumavientisumas ir pasiti§imas,
patogumas tarp aukstegnvadoy, atsilaikymas.

UAB ,Interjery sostirgs” darbuotojai stipriosiomis savo kompetencijomisrado: proces
valdymas- 16,7 %,vientisumas ir pasitdyimas— 14,8 %déemesys klientui 14,8%,rezultay siekimas-
13 %, vadovavimojgidZiai — 11,1 %. Maziau stiprios veiklos kompetencijospandeni nuomone,
pateikiamos mafarcia tvarka sekatiai: atkaklumas, sprendimkokyl®, patogumas tarp aukStegni
vadoy,, organizuotumasatsilaikymas.

Apibendrinant galima teigti, kad tiriamogaonése daugiausia respondemuroc Sias pagrindines
stiprigsias veiklos kompetencijas (vidurkigezultag; siekimas— 15,8 %,proceg valdymas- 14 %,

vadovavimqgudziai— 13,7 % atkaklumas 13,2 %,demesys klientui — 11 %.
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Silpnomis savo kompetencijomis UAB ,Intengsostires” respondentai daugiausiai iSskyproblemos
sprendimas- 18,5 % kirybiSkumas- 16,7 %, ntelektire jega — 13 %,prioritety nustatymas- 11,1 % ir
vadovavimo igvertinimo darbas- 11,1 %. Tyrime dalyvavusiUAB ,Projektai“ darbuotay nuomone,y
silpnos veiklos kompetencijos iS8glo kiek kita tvarka. Silpniausiomis savo kompet@nais
respondentai laikdkirybiSkumas 47,9%,konflikt, valdymas 15,3 %,vadovavimo igvertinimo darbas
— 13,3 %,problemy sprendimas- 11,9 % savalaikis sprendignpriemimas -9,3 %.

Tyrimo duomen analiz rodo, kad vidutiniSkai vis vidurinio lygio respondent nuomone, y
pagrindires 5 silpnos kompetencijos iSsgdo tokia tvarkakirybiSkumas 47,3 %, konfliki, valdymas —
13,2 %, vadovavimo irvertinimo darbas 12,2 %, problemy sprendimas 15,2 %, intelektire jega —
10,3%. Maziau respondensavo silpnomis kompetencijomis laikgavalaikis sprendimppriemimas, Kid
skatinimas, prioritaf nustatymas, prezentaciniggizdziai, says ugdymas.Apibendrinant vidurinio
vadow lygio stipriasias ir silprasias veiklos kompetencijas, galima teigti, kad es&mskirtumy tarp
lyginamy imoniy rezultaty néra. Susumavus ir iSvedus respondeatsakym vidurki, matosi, kad penkios
tiek stipriosios, tiek silpnosios daugiausiai kartspondent nurodytos kompetencijos iSlieka tostjues.
Kai kuriais atvejais viena kompetencija nepapuplpirmas penkias ir kiek pasikéa kompetencij
iISsidéstymo, pagal respondenatsakymus, eiliSkumas.

Hipotez H2 pasitvirtino, nes individuabk vykdytojai nurodo kitas tiek stiprias, tiek sigmveiklos
kompetencijas, nei vidurinio lygio vadovai.

Aukséiausio lygio vadow stiprios ir silpnos veiklos kompetencijospateiktos 14 paveiksle.
Auk&iausio lygio vadovai iSskiriamj dvi grupes, tai vaday vadovai ir auk&iausios lygioimores
vadovas (generalinis direktorius). Vadovadovai pereina nuo vadovavimo pavieniams darams prie
vadovavimo grupms. Pagrindiés ju funkcijos apima vaday parinkimg ir ugdym, vadovaujatio darbo
delegavim, planavim, apimani kelias grupes, resurspaskirstym ir organizacijos tiksl valdym.
Auk&iausios lygioimores vadovas kuria strategijas ir formuoja organizechrypi. Vadovauja keliems
organizacijos lygiams, paprastai tafina imorés vadovas, atsakingas uz bendijonsorés veiklos
rezultatus.
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AukS¢iausio lygio vadow stiprios ir silpnos komptencjos

‘ B UAB "Interjeny sostire" @ UAB "Projektai* @ Vidurkis ‘

14 pav. Auk&iausio lygio vadow stiprios ir silpnos veiklos kompetencijos

Saltinis: sudaryta autées

Tyrimo duomen analiz rodo, kad daugiausiai UAB ,Interjgisostires” respondent iSskiria Sias
stipriasias savo veiklos kompetencijagrslo zinovas- 16,7 %,vadovavimo vizija ir tikslas- 11,1 %,
naujoviy valdymas— 11 %, perspektyvos- 11 %,patogumas tarp aukStegnvadowy — 7 %. MaZiau
stiprios auk8iausio lygio vadou veiklos kompetencijos respondenhuomone, magarcia tvarka
pateikiamos seka&mai: proceg; valdymas, vadovavimggidziai, cemesys klientui, sprendimkokytz,
organizuotumas, greitas mokymasis.

UAB ,Projektai“ darbuotojai stipriosiomis savo koetgncijomis nurodovadovavimo vizija ir
tikslas —18,1%, naujovy valdymas -14,1 %, verslo Zinovas 14 %, proceg valdymas —13,3 %,
rezultay siekimas -8,8 %. Siosimones, maZesnis respondenskatius stipriomis nurod Sias veiklos
kompetencijaspatogumas tarp aukStesnvadoy, perspektyvos,éthesys klientui, vadovavinigadZiai,
sprendiny kokyl#, organizuotumas, greitas mokymasis.

Tyrimo duomen analiz rodo, kad vidutiniSkai per abimones, auk3ausio lygio vadovai
stipriomis kompetencijomis iSskiria tasdmees kompetencijaszerslo zinovas — 15%, vadovavimo vizija
ir tikslas — 14,6%, naujoviy valdymas — 12,80, proceg valdymas — 9,86, patogumas tarp aukStegni
vadoy - %. Pirmos trys nurodytos kompetencijegrslo zinovas, vadovavimo vizija ir tikslas, natigjo
valdymas, papuola tarp penkistipriausiy kompetenciy abiejuose@monreése. O likusios dvi kompetencijos
(proceg valdymas, patogumas tarp aukstgsvedoy) atkeliauja i$ skirting imoniy, viena kompetencija
yra tarp penkj stipriausiy vienojeimorgje, kita — kitoje.

Tyrimo metu iSryS&o, kad silpnas veiklos kompetencijas, tiek UAB gfektai”, tiek UAB

.Interjery sostires” auk&iausio lygio vadovai, nuradlabai panaSias. ISvedus vidyrlabiej; imoniy,
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pagrindires penkios silpnos kompetencijos igsitb sekadia tvarka:kirybiSkumas— 20,3 %,naujoviy
valdymas- 19,4 %,ntelektualiré jega— 14,5 % politinis nuovokumas- 12,9 % problemy; sprendimas-
10,5 %. Maziau respondensavo silpnomis kompetencijomis nuro@sprendzia dviprasmiSkumus,ikit
skatinimadr prioritety nustatymas.

Gauti rezultatai rodo, kad lyginanmimoniy respondentai iSskiria tas gias veiklos kompetencijas
pagal karjeros stadijas. Vienos veiklos veiklos getencijos yra iidingos individualiems vykdytojams,
kitos vidurinio lygio, dar kitos auk#usio lygio vadovams.

ISkeltahipotez H2 pasitvirtino, nes duomaranaliz parod, kad skirtingose karjeros stadijose yra
budingos skirtingos stiprios ir silpnos veiklos kortgeijos.

Esminiy paaukstinima salygojan¢ios kompetencipy palyginimas targmoniy ir tarp respondent

skirtingose karjeros stadijose pateiktas 15 paleiks

Paaukstinima salygojanéios kompetencijos

individualis vykdytojal vidurinio lygio vadovai aukfusio lygio |individuakis vykdytojai vidurinio lygio vadovai aukfusio lygio
vadovai vadovai
UAB "Interjeny sostirg" UAB "Projektai”
O Linkgs veikti B Santykiai su vadovu O Patogumas tarp auksteswviadow
0O Démesys klientui B Sprendiny kokyh: O Pareigybiniai / techniniapudziai
B Informatyvumas O Intelektualire jega B Greitas mokymasis
@ ISklausymas O Santykiai su kolegomis O Atkaklumas
O Planavimas O Rezultat siekimas B Laiko valdymas
B Bendras kokyés sistemos valdymas

15 pav. Esminy paaukstinima salygojanéios kompetenciy palyginimas

Saltinis: sudaryta autées

Tyrimo metu iSrySkjo, kad pagal karjeros stadijas, paaukstinimlygojartiy kompetencij,
respondent nuomone, svarbumas yra labai panaSus abiejuogseetydalyvavusiosgmonése. UAB
.Interjery sostires” apklausti individuals vykdytojai, nurodo, kadyj nuomone pagrindés penkios
paaukstinim salygojantios kompetencijos yra Siosinkes veikti— 17,2 %, pareigybiniai/techniniali
igudziai — 15,5 % rezultai; siekimas- 13,4 %.santykiai su kolegomi¥1,5 %,santykiai su vadovy 9,4
%. UAB ,Projektai“ respondent nuomor panaSi, pagrindi#s penkios paaukStinimsalygojantios
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kompetencijos yra tos pas, tik skiriasi j iSsidtsstymas pagal svarbum pareigybiniai/techniniai
jgudziai — 19,3 %,santykiai su kolegomis — 1843 linkes veikti — 14,80, rezultat; siekimas — 19%,

santykiai su vadovu — 84

Tyrimo metu paais}o, kad vidurinio lygio vadovai skirtingosenorese, pagal svarbuariSskiria penkias
tas pdéias pagrindinesatygojartias paaukstinim kompetencijas, tik skiriasijjiSsicestymo tvarka. UAB
LInterjery sostires” vidurinio lygio respondentai svarbiausiomis milworezultag; siekimas— 18,3 %,
santykiai su kolegomis 14,1 %,sprendiny kokyk® — 12,9 %, intelektualiré jega — 12,2 %,déemesys
klientui— 10,5 %. UAB ,Projektai“ respondentai pagal swarh nurodo Sias paaukstinimslygojarcias

kompetencijassprending kokylke — 17,3 %, rezultaf; siekimas —15,6 %,déemesys klientui -13,6%,

santykiai su kolegomis 12,3 % ntelektualiré jega —8,6 %.

Nagrirgjant tyrimo rezultatus, iSrysjo ta pati tendencija ir au&&usio lygio vadoy atsakymuose.
Abiejuose imorése respondentai iSskiria tasc¢j@s penkias pagrindines paaukstiairmlygojancias
kompetencijas, tik skiriasijiSsicestymas pagal svarbumPagal UAB ,Interjey sostires” respondent
atsakymus, pagrindés penkios kompetencijos iSéglo taip:bendras kokyés sistemos valdymas?22,3
%, santykiai su kolegomis 16,3 %, rezultai; siekimas— 16,1%, pareigybiniai/techniniaijgizdziai —
11,9%,demesys klientui 20,8 %. UAB ,Projektai” respondentai pagrindinesupigstining salygojartias
kompetencijas pagal svarbamurodo sekahai: bendras kokyés sistemos valdymas27,3 % rezultay
siekimas- 15,1 %,demesys klientui 44,1 %,santykiai su kolegomis 31,1 %,pareigybiniai/techniniai
jgudziai— 8,9 %.

Tyrimo metu iSrySko tendencija, kad pagrindia paaukstinira salygojarcios kompetencijos yra
budingos kiekvienai karjeros stadijai atskirai.

Tyrimo duomen analiz rodo, kad dvi paaukstinimsalygojancios kompetencijos yradolingos
visose karjeros stadijose, t.yrezultay siekimas ir santykiai su kolegomis.Kompetencija
pareigybiniai/techniniai jgizdziai, individualiy vykdytoju ir auk&iausio lygio vadoy respondent
nuomone yrasvarbi siekiant paaukstinimo pareigose. Nuoésorttl kompetencijosdemesys klientuli,
svarbumo paaukstinimui, sutampa vidurinio lygioauk&iausio lygio vadoy. Apibendrinant galima
teigti, kad kai kurios individuali vykdytojy nuomone paaukstinugnsalygojarcios kompetencijos yra
budingos ir vidurinio lygio bei auk$ausio lygio vadovams. Teau kuo aukStesnkarjeros stadija, tuo
prisideda Kit,, specifiniy pareigylés kompetencij.

ISkelta hipotez H2 i$ dalies pasitvirtino, nes respondentai skirtsgdarjeros stadijose po vien
pagrindirg paaukstinim salygojartia kompetency nurodo skirtingai. Téau, kai kurios kompetencijos
yra adingos visose karjeros stadijose.
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Kompetencijy svarbiy biasimoje karjeros stadijoje palyginimas tarp skirting karjeros
stadip ir tarp imoniy pateiktas 16 paveiksle. Buvo apklausti individisalvykdytojai ir vidurinio lygio
vadovai. Auksiausio lygio vadovams Sis klausimas nebuvo patgjktees jie jau pasiekkarjeros

aukStumas ir toliau gali tiesiog kelti esamas angas silpnas kompetencijas.

Kompetencijos svarbios kisimoje karjeros stadijoje
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16 pav. Kompetencijos svarbios tisimoje karjeros stadijoje

Saltinis: sudaryta autées

Tyrimo duomen anali2 rodo, kad svarbiausiomis kompetencijomis svarbsomsimoje karjeros
stadijoje, UAB ,Interjen sostires” individualis vykdytojai - respondentai iSskirigadovavimqgidziai —
26,3 %,kity skatinimas- 18,2 % konflik valdymas- 15,1 %, vadovavimo irvertinimo darbas- 13,2
%, perspektyvos- 10 %. UAB ,Projektai“ individuals vykdytojai — respondentai, pagrindines svarbias
busimoje karjeros stadijoje kompetencijas nurodo s&ka vadovavimaggidziai — 20,1 %,vadovavimo
ir gvertinimo darbas- 16,3 % kity skatinimas- 15,3 %,iSsprendzia dviprasmiSkumug,3 %,naujovig
valdymas- 9,9 %. Taigi gauti rezultatai rodo, kad tri;dias isimoje karjeroje kompetencijas ahiej
imoniy respondentai nurédvienodas, tik skiriasiyj iSsidestymas pagal svarbum Taiau lyginant
skirtingu imoniy individualiy vykdytoju iSskirtas kompetencijas, paaifk kad UAB ,Projektai*
respondentai iSsk§rviena kompetencija daugiau ir ji papualapenkias svarbiausias, t.yaujovig

valdymas
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Atlikus vidurinio lygio respondentatsakynm analiz, paaisSkjo, kad iS penkj pagrinding svarbiy
busimoje karjeroje kompetengij keturios kompetencijos nurodytos togipa, abiejosemonese. UAB
.Projektai“ vidurinio lygio vadow — respondemnt nuomone kompetencijos yra svarbios seéksn
vadovavimo vizija ir tikslas- 26,6 %,strateginis judrumas- 15,5 %,naujovi; valdymas— 14,2 %,
kizrybiSkumas— 11,3 %,mokijimas degtis — 9,3 %. UAB ,Interjeq sostires” respondent huomone
kompetenciy svarbumas iisimoje karjeros stadijoje yra toksadovavimo vizija ir tikslas- 21,3 %,
naujoviy valdymas- 17,8 % kirybiSkumas- 15 %,politinis nuovokumas- 12,2 % strateginis judrumas
-10,3 %.

Tyrimo duomen analiz rodo, kad sulyginus individualivykdytoju ir vidurinio lygio vadow
nurodytas svarbastbimoje karjeros stadijoje kompetencijas, jos viaiSgkiriasi. 1S penki nurodyt;
svarbiausi kompetencij, sutampa tik viena, t.ynaujoviy valdymas Taigi, individuatis vykdytojai
iSskiria Sias kompetencijas, svarbiasimoje j1 karjeros stadijojevadovavimqgidziai, kit skatinimas,
konflikty valdymas, vadovavimo igvertinimo darbas, perspektyvos, iSsprendzia dvipiaksumus,
naujoviy valdymas.Vidurinio lygio vadow; huomone,y biasimoje karjeroje svarbios kompetencijos yra
Sios: vadovavimo vizija ir tikslas, naujayivaldymas, #rybiSkumas, politinis nuovokumas, strateginis
judrumas, mogimas dettis. Apibendrinant galima teigti, kad skirtingose kaog stadijose yra svarbios
ir reikalingos skirtingos kompetencijos. Negalitibbtos p&ios kompetencijos vienodai svarbios tiek
individualiam vykdytojai, tiek vidurinio lygio vadai ar net auk&dausio lygio vadovui.

Hipotez H2 pasitvirtino, nes respondentai skirtingose kagemiadijose, nurodo skirtingas
kompetencijas svarbiasifimoje karjeros stadijoje.

Neigiamos kompetencijoagal karjeros stadijas pateiktos 17 paveikslegibimos kompetencijos
arba Zlugdantys faktoriai pagal Lominger medgta tokios kompetencijos, kurios trukdo darbunta
tikroje karjeros stadijoje. Pagal anketinio tyridoomenis, neigiamas kompetencijas respondentai buvc
iSskyr labai panaSiai abiejuose tyrime dalyvavusigrerese, to@l paveiksle pateikiamas respondent
atsakyny vidurkis.
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Neigiamos kompetencijos

Politinés klaidos
Veiklos problemos
Pagrindiniai kvalifikacijos titkumai
Nejautrus kitiems
Nesugeba surinkti kolektyvi
Nesugeba suburti komand*

Triksta etikos ir vertyhi |

UZblokuotas asmeninis mokyma:

Blogas administratoriu

Negali prisitaikyti prie skirtum

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

B individualas vykdytojaim vidurinio lygio vadovail auk&iausio lygio vadoval

17 pav. Neigiamos kompetencijos

Saltinis: sudaryta autées

Kaip matosi 17 paveiksle, individual vykdytojai iSskiria Sias tris pagrindines neigestkompetencijas:
veiklos problemos- 62,3 %,pagrindiniai kvalifikacijos tiikumai — 20,6 %,negali prisitaikyti prie
skirtumy — 12,5 %. Vidurinio lygio vaday nuomone neigiamos kompetencijos igstd sekadiai:
nesugeba suburti komandos 26,3 %, pagrindiniai kvalifikacijos tfikumai — 25,7 %, blogas
administratorius— 16,3 %. Auk8&ausio lygio vadovai neigiamas kompetencijas nursekartiai: triksta
etikos, vertyhj — 27 %,nesugeba surinkti kolektywvo19,8 %, negali prisitaikyti prie skirtum — 18,3%.
Tyrimo metu iSrySkjo, kad individualis vykdytojai nurodo skirtingas kompetencijas nety ki
karjeros stadij respondentai. Tik vienu atveju sutampay\ssadiiy respondent nuomorgs, kad visiems
yra hidinga neigiama kompetencijpagrindiniai kvalifikacijos tizkumai 17 paveiksle aiSkiai matosi, kad
kiek artimesas nuomogs yra vidurinio lygio ir auk8ausio lygio vadovai, jie iSskiria Sias bendras
neigiamas kompetencijapolitinés klaidos pagrindiniai kvalifikacijos tizkumai, uzblokuotas asmeninis
mokymasidr blogas administratoriusApibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kadlividualis
vykdytojai iSskiria maziau neigiamkompetenciy nei vidurinio lygio vadovai. O aukgusio lygio
vadovai iSskiria daugiausiai neigiankompetenciy, net 7. Taigi dar kadatpasitvirtina faktas, kad kuo
aukstesa karjeros stadija, tuo daugiau reikia valdyti,étukompetenciy. Tas pats ir su neigiamomis
kompetencijomis, kuo aukStesnkarjeros stadija, tuo daugiau neigiamkompetenciy gresia

darbuotojams.
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Hipotez H2 pasitvirtino, nes respondentai skirtingose kagestadijose, t.y. individuas
vykdytojai, vidurinio lygio vadvai ir auk$ausio lygi vadovai nurodo skirtingag peiklos neigiamas
kompetencijas. Vadinasi tarp karjeros stadijdarbuotoj turimy kompetencij yra tiesioginis rysys.

Pagrindiniaimokymo poreikiali, iSskirti abiej; imoniy respondeny, pateikti 18 paveiksle.

Mokymo poreikiai
I \ \ \ \
auk&iausio lygio vadovai \ \ :
__| :
vidurinio lygio vadovai I I ‘ ‘ !
individuakis vykdytojai
]
I I I
f f f f I
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
O Angly kalbos kursai | Laiko valdymo (planavimo) mokymatl Zmoniy / komandos ugdymo mokymai
0O Deryhy jgadziai B Projekty valdymo mokymai O Vadovavimo mokymai
B Komandos formavimo mokymai O Naujoviy valdymo B Funkciniai mokymai

18 pav. Mokymo poreikiai
Saltinis: sudaryta autées

Atlikus tyrimo analiz paaiskjo, kad respondentnuomor¢, kokie yra reikalingi mokymo poreikiai pagal
karjeros stadijas, abiejuogmorese iS esrs sutampa, skiriasi tikyjiSsicestymas pagal svarbumTaigi,
apdorojant rezultatus buvo iSskaitas vidutinis mokym poreikis, per abimones. Kaip matosi 18
paveiksle, individuals vykdytojai didziausi poreilf jawia: funkciniams mokymams — 34,6 % angl
kalbos kursams — 22,1 %, zmgikiomandos ugdymo mokymams — 16,6 %, prejeltidymo mokymams
— 14,8 % ir deryb igudziams 11,9 %. Palyginus su kito karjeros lygigpoeslent nurodytais mokymo
poreikiais, matosi, kad vidurinio lygio vadovamsikedingiausi mokymo poreikiai yra visai Kiti.
Daugiausiai respondantreikia: deryly igudZiy mokymai — 29,1 %, naujoyivaldymo — 22 %, laiko
valdymo — 16,5 % ir vadovavimo mokym 12,8 %. Vidurinio lygio vadaynurodyti keturi pagrindiniali
mokymai poreikiai visiSkai nesutampa su individualiykdytoju poreikiais. Tik vienas mokymas yra
bendras abiem Siom kategorijom: darybgadZiy mokymai.

Lyginant auks&iausio lygio ir vidurinio lygio respondentatsakymus, matosi, kad pirmi trys
mokymy poreikiai sutampa net pagal eiliSkgmskiriasi tik j procentig iSraiSka: deryl igadziy
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mokymy 32,4 %, naujowi valdymo — 21,1 %, laiko valdymo — 18,2 %. A&ikSisio lygio vadovai
nurodo dar viea papildoma mokyma, kurio nebuvo nei individuali vykdytoju, nei vidurinio lygio
atsakymuose, tai komandos formavimo mokymai — 25,1MaZiausiai auk3ausio lygio respondent
nuroct vadovavimo mokym (13,2 %) poreik

Analizuojant tyrimo rezultatus, dar kartiSrySkeja prielaida, kad skirting karjeros stadij
respondentai tiek stipriomis, tiek silpnomis, naigbmis ar paauksStinign salygojantiomis, laiko
skirtingas kompetencijas. Kadangi skiriasi darbcecHfika, skiriasi ir ji atsakomybs lygis. Jei
individualus vykdytojas atsakingas uz savo tiesiégiveiklos rezultatus, tai aukdusio lygio vadovas
atsakingas uz visos darbo géspkeleto grupi ar net visogmores rezultatus. Taigi, skirtingai karjeros
stadijai yra reikalingi ir skirtingi mokymai.

Hipotez H2 pasitvirtino, nes skirting karjeros stadij respondentai nurodo skirtingus mokymo
poreikius. O mokymo poreikiugakoja skirtingos reikalingos kompetencijos.

Reikalingus mokymo hidus, tyrime dalyvavusi imoniy respondentai, nuréd pakankamai
panasiai, tod 19 paveiksle yra pateikti vidutiniai respondeatsakymai.

Reikalingi mokymo badai

Susitikimai su pavyzdiniais darbuotojais, instruliais
Darbo pakeitima

Dalyvavimas specialios paskirties komand
Mokymasis kompiuterio pagalb:

Stazuots uzsienyje

Mokymo seminaraw

Praktiniai uzgimimai !

Mokymasis i$ kit
Tobukjimas vietoje, papildZius dagmaujomis uzduotimi

Savarankiskas mokymasH_'_'

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

W individualis vykdytojai @ vidurinio lygio vadovaidl auk&iausio ly gio vadova\‘i

19 pav. Reikalingi mokymo hdai
Saltinis: sudaryta autées

Analizuojant tyrimo duomenis iSai§k, kad individualis vykdytojai, pakankamai panasiai
procentine iSraiSka, nurodo Siuos mokyhmdus: tobutjimas darbo vietoje, papildZzius darbaujomis

uzduotimis — 24,6 %, praktiniai ugsiimai — 19,2 %, mokymasis kompiuterio pagalba —4 1%,

73



mokymo seminarai — 16,3 %. Tuo tarpu vidurinio tygiadovai kiek kitaip nurodo mokymoudus:
mokymo seminarai — 32,3 %, praktiniai @simai — 25,6 %, dalyvavimas specialios paskirties
komandoje - 16,9 %, susitikimas su pavyzdiniaidbdatojais, instruktoriais - 12,5 %.

Auksgiausio lygio vadoy nuomone, reikalingiausi mokymaudai yra praktiniai uzgmimai, taip
mano 36,1 % ir mokymo seminarai — 23,6 %. Analianojyrimo duomenis, matosi, kad tik atikisio
lygio vadovai mano, kad svarbus mokymadas yra savarankiSkas mokymas - 14,5 %. Individual
vykdytojai Sio mokymo tido iS viso neiSskiria, o vidurinio lygio vadovaiis& tik 5,8 % vis; savo
atsakyny. Labai panaSiai au&®usio lygio vadoy nuomor pasiskirsto d Siy mokymo lidy: stazuots
uzsienyje — 13,4 % ir dalyvavimas specialios paigls komandoje - 12,4 %.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingkarjeros stadij respondentai nurodoy jnuomone
geriausius mokymo dus, skirtingai. Vig respondent nuomone, yra reikalingi du mokymoidnai:
mokymo seminarai ir praktiniai uzsnimai. Taip pat, galima teigti, kad vidurinio lygio auk&iausio
lygio vadow; nuomorgs ¢l mokymo hidy labiau sutampa, nei individualvykdytojy. Taigi, analizuojant
reikalingus mokymo #dus, dar syk pasitvirtina prielaida, kad organizuojant persondhrla, reikia
atsizvelgtii skirtingus darbuotaj poreikius. 4 skirtumai labai iSrys¥o, iSanalizavus vis respondent
atsakymus pagal karjeros stadijas.

Hipotez H2 pasitvirtino dar ka#t pasitvirtino, nes skirting karjeros stadij respondentai nuréd
skirtingus i nuomuone, tinkamus mokymaoadius. Skirtingoms kompetencijomigyti yra efektyvis
skirtingi mokymo Indai.

Motyvacijos jtaka darbuotojy darbo kokybei, pateikta 20 paveiksle.

Motyvacijos jtaka darbuotojy darbo kokybei

UAB "Interjery sostiné"

Vidurkis UAB "Projektai"

—— Labai svarbus —=— Svarbus Ne itin svarbu

20 pav. Motyvacijosjtaka darbo kokybei

Saltinis: sudaryta autées
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Tiek UAB ,Interjen; sostires”, tiek UAB ,Projektai“ respondentnuomone, darbuotejmotyvacija turi
didek itaka darbuotoj darbo kokybei. VidutiniSkai taip mano 70 proagméspondent Mazesg dalis
apklaustju mano, kad motyvacija yra svarbi darbuqtajarbo kokybei. UAB ,Projektai“ 32,3 %
respondent pritaria Siam teiginiui, 0 UAB ,Interjer sostires”, kiek maziau — 17,8 %. Taip pasiskérst
respondent atsakymai, toé, kad teiginiui, kad motyvacija yra labai svarblAB ,Interjery sostires”
respondentai 11,6 procenpritarc daugiau nei kitos tyrime dalyvavusigsores.

Kaip matosi 20 paveiksle, maziausiai respongegbiejuoseimorese mano, kad motyvacija
darbuotoy darbo kokybei yra ne itin svarbi. VidutiniSkaiiganano tik 4,9 % vig respondent

Apibendrinant Sio skyriaus tyrimo rezultatus, geliteigti, kad didziosios daugumos respongent
nuomone, motyvacija turi labai stiprir stipria itaka darbuotoj darbo kokybei. Vadinasi, organizacijos
domgjimasis darbuotaj turimomis stipriomis, silpnomis, reikalingomis ygdir t.t. kompetencijomis ir
sistemos sukimas, kaip jas iSsiaiskinti ir ugdyti, tuiakos darbuotaj darbo kokybei. Kai darbuotojas
Zino, kad yra @ipinamasi jo gerove ir turi galimgbtobukti, jis yra motyvuojamas dirbti geriau. Na, o
organizacijos &me, jos konkurencinis pranasumas ir priklauso nutuaaiop stimulo gerai dirbti.

Hipotez H1 pasitvirtino, nes abiejuos@gnorese respondentai teigia, kad motyvacija (darbo
uzmokesio priedai, darbuotaj mokymas, karjeros galimyb) turi dide¢ itaka darbuotoj darbo kokybei.
Kas slygoja organizacijos veilostkme, t.y. jos konkurencinpranaSura

3.2.3 Stipriyjy, silpnyju pusiy ir ugdymo sri¢iy bei ugdymo poreikiy identifikavimo rezultatai
organizacijos padaliniuose

Atlikta tyrimo rezultai analiz, pagal karjeros stadijas, remiantis individuadiarbuotoy veiklos
duomenimis, padeda iSsiaiSkinty jporeikius. Td&iau yra naudinga padaryti iSsamesit labiau
apibendring analiz, kurioje atsispinéty bendros visogmores ir atski jos padaling stipriosios pu&s ir
ugdymo sritys. Taigi buvo atlikta detalésanaliz2, nustatant atskirimonés padalini stipriasias puses ir
ugdymo sritis bejvertinant bendrus padalinmokymo poreikius. Tokios anafig rezultatai pateikiami 12
lentekje. Cia pateikiami duomenys buvo vidutiniSkai iZskaoti remiantis abiej tyrime dalyvavusi
imoniy respondent atsakymais. Kad personalo skuriui, diegiant kompejn ugdymo model
organizacijoje, btu lengviau, 12 lentéje yra iSskirtos pagrindi#s kompetencijos, talingos kiekvienam
organizacijos skyriui. Taigi, siekiant iSsiaiSkintdarbuotoy kompetencijas, nereikia skaityti viso
kompetenciy saraso ir apraso, iS karto darbuotojui galima patgikskyriui badingiausias kompetencijas.

IS ju jam daug lengviau iSsirinkti savo turimas kompet@s, nei iS 67 kompetengij

75



12 lentek

Organizacijos skyriy stiprios ir silpnos kompetencijos bei mokymo ir ugymo poreikai

Skyrius Stprios kompetencijos Silpnos kompetencijos Mokymao poreikiai Ugdymo poreikiai
Finansai . Planavimas 19% « Problemy sprendimas | « Angluy kalbos kursai | « Tobukjimas
« Rezultat; siekimas 16,7% 26,2% « Funkciniai mokymai | vietoje, papildzius
. Organizuotumas 9,5% . Savalaikis sprendim . Vadovavimo darly naujomis
. Proces valdymas 9,5% priemimas 16,7% mokymai uzduotimis
- Sprendiny kokybe 9,5% « KirybiSkumas 14,3% « Mokymo
« Konflikty valdymas seminarai
11,9%
Tiekimas | . Organizuotumas 18,2% « KirybiSkumas 15,2% | « Vadovavimo « Tobukjimas
« Mokéjimas deétis 18,2% . Problemy sprendimas | mokymai vietoje, papildZius
« Rezultaty siekimas 18,2% 18,2% . Komandos darks naujomis
« Démesys klientui 15,2% « Naujoviy valdymas formavimo mokymai uzduotimis
. Santykiai su kolegomis 15,2% . Deryhy igudziai « Mokymasis i$
11,8% . Saws ugdymas 12,1% | . Funkciniai mokymai | kity
« Konflikty valdymas . StaZuots
12,1% uzsienyje
Prekyba « Démesys klientui 17,5% . KirybiSkumas 16,4% | « Angluy kalbos kursai | « Tobukjimas
« Atsilaikymas 12,6% « Problemy sprendimas | « Laiko valdymo vietoje, papildZius
« Atkaklumas 10,4% 14,8% (planavimo) mokymai | darky naujomis
. Vadovavimoigudziai 9,8% | . Intelektualire . Deryhy igudziai uzduotimis
« Proces valdymas 9,8% jégald, 1% « Mokymo
. Prezentacij igudziai seminarai
15,8% « Susitikimai su
« Naujoviy valdymas pavyzdiniais
12% darbuotojais,
instruktoriais
Dizainas . Démesys klientui - 16,7% | . Proces valdymas . Funkciniai mokymai | . Praktiniai
. Karybiskumas - 16,7% 18,8% . Laiko valdymo uzsemimai
« Nuomorts susidarymas . Planavimas 16,7% (planavimo) mokymai | « Mokymasis i$ kit
apie Zmones 12,5% « Prioritety nustatymas « Zmoniw/komandos « Mokymo
« Atsilaikymas - 10,4% 14,6% ugdymo mokymai seminarai
. Greitas mokymasis - 10,4% . Santykiai su kolegomis| « Vadovavimo . StaZuots
12,5% mokymai uzsienyje
« Konflikty valdymas
10,4%
Apdailos . Pareigybiniai/techniniai « Savalaikis sprendim « Laiko valdymo . Mokymasis i$
darbai igudzai 17,7% priemimas 18,8% (planavimo) mokymai kity
« Santykiai su kolegomis « Informatyvumas 16,7% | « Zmoniy/komandos « Praktiniai
15,6% « Problemy sprendimas ugdymo mokymai uzsemimai
« Greitas mokymasis 12,5%| 14,6% . Vadovavimo . Dalyvavimas
« Proces valdymas 9,4% « Saws ugdymas 12,5% | mokymai specialios paskirties
« Funkciniai mokymai | komandoje
. Darbo
pakeitimas
Sandilys « Organizuotumas 20,3% « Naujoviy valdymas . Komandos formavimg .« Praktiniai
. Pareigybiniai techniniai 18,8% mokymai uzsémimai
igudziai 18,8% « Konflikty valdymas «Naujoviy valdymo « Mokymo
. Santykiai su kolegomis 17,4% «Funkciniai mokymai seminarai

13%
« Proces valdymas 11,6%
« Greitas mokymasis 11,69

D

« Démesys klientui
14,5%

« Santykiai su kolegomis
13%

« Rezultat; siekimas
10,1%

. Dalyvavimas
specialios paskirtie
komandoje

D

Saltinis: sudaryta autées
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12 lentetje pateikta tyrimo duomenanaliz pagal skyrius leidZiavertinti, kokios, prekybos
apdailos medziagomis sektoriaus, stipriosiogpuisugdymo sritys dominuoja kiekviename skyriljej
kokie mokymo ir ugdymo veiksmai galiath naudingi siekiant patobulinti kompetencijas, ikgr
ivardintos kaip silpnos kompetencijos.

Hipotez H3 pasitvirtino, nes skirtingimoniu skyriy respondentai iSskiria skirtingas jiems
budingas stiprias ir silpnas kompetencijas bei patmins mokymo ir ugdymo poreikius. Vadinasi,
darbuotoy turimas kompetencijagiakoja j; tiesioginio darbo specifika.

Pagal tyrimo procese identifikuotus darbugtapokymo poreikius galima sudaryti metin
mokymy plars, jvertinant galimm mokymo biudZet Mokymy planas turi bti tikslingas, | sudarant
svarbu ne tikivardinti, kokie mokymai reikalingi darbuotpfobukjimui, bet ir nustatyti ugdymo sijt
kuriai tobulinti darbuotojas sidgramas mokytis.

Kita svarbi informacija yra organizacijos skystipriyju ir silpnyju kompetenciy pasiskirstymas
imorgje. Teisingai identifikavus Sias sritis galima i kast, taupymo efektyvumo. Tai galima padaryti
organizuojant bendrus susirinkimus ar komandos &rTrmo renginius tarp atskirskyriy, 0 ne sisti
pavienius darbuotojug mokymus. Tam reity iSsiaiSkinti skyrius, turitius ta paiia ugdymo srit ir
stipriaja pus. PavyzdZziui, Prekybos skyriuje ,Progesaldymas"” yra stiprioji sritis, o Dizaino skyriuje
.Proces valdymas“ yra ugdymo psés tod:l galima suorganizuoti bergrSiy skyriy darbuotoy
susirinkima, kuriame Prekybos skyrius patejldia stipriaja pus: iliustruojartiy veiklos pavyzdiij, baty
atliekamos situaai analizs, ieSkomi suformuluotos ar egzistuaj@s problemos sprendimoutbai ir
panasiai. Skirtingai nei forma mokymai, toks susirinkimas nekainuojaiida padaryi jtaka skyriaus
ugdymo srities tobulinimui.

Kitame skyriuje pateikiamas prekybos apdailos megtiinis sektoriui adaptuotas kompetancij

ugdymo modelis ir slomaimones ugdymo sistema.

3.3 Darbuotojy ugdymo sistemos ir kompetencij pagal karjeros stadijas modelis

Remiantis kompetenaj kategorijomis, kurios buvo igdtytos teorigje dalyje, ir karjeros
stadijomis buvo sudaryta prekybos apdailos medimgsektoriui hidingos kompetenaijj sasajos pagal
kompetenciy kategorijas. Jis pateiktas 13 legjel Kai darbuotojai pereina skirtingas karjeroslgés, jie
turi iSlaikyti kompetencijasigytas tose stadijose. PavyzdZiui, alié8sio lygio vadovas turi teti tas
paias kompetencijas, kokias turi individualus vykdgoir vidurinio lygio vadovas, bet papildomai jis

turi demonstruoti kompetencijasidingas auk&ausio lygio vadovo karjeros stadijai. 1S individaas
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vykdytojo nereikty tikétis ty padiy kompetenciy, kaip ir i$ vadovo, nors vadovas turi dtirtas

kompetencijas, kurias turi individualus vykdytojasvadovas ir taip toliaulvertinti karjeros stadij

butina, norint adeku&ai vertinti skirtingose karjeros stadijose eSandarbuotoj veikla bei potencial.

Funkcires/technigs kategorijos kompetencijos yra svarbios visuosgelas etapuose. Funkém

kompetencijos — taigidZiai, sugebjimai ir Zinios, reikalingos efektyviai veiklai uktinti tam tikros

funkcijos ribose. Funkcizs kompetencijos galiti: Prekybos, Tiekimo, Finankompetencijos, ir t.t.

13 lentek

Kompetencijy pagal karjeros stadijas gsaja su kompetenciy kategorijomis

KATEGORIJOS KARJEROS STADIJOS
INDIVIDUALUS VADOVAS AUKSCIAUSIO LYGIO
VYKDYTOJAS VADOVAS
STRATEGINIAI Greitas mokymasis Sprendiny kokyhbé Strateginis judrumas
IGUDZIAI Problemy sprendimas KarybiSkumas ISsprendZzia dviprasmiSkumus
Intelektualire jéega Savalaikis sprendimpriemimas | Naujoviy valdymas
Techninis iSprusimas Informatyvumas Perspektyvos
Organizavimas Prioritety nustatymas Verslo Zinovas
Laiko valdymas Proces valdymas Vadovavimas per sistemas
Vadovavimo irivertinimo darbag Planavimas
Bendras kokybs valdymas Tiesioginy pavaldiniy ugdymas
Delegavimas Vadovavimas kitiems
REZULTATAI Linkes veikti
Rezultat siekimas
Atkaklumas
INDIVIDUALUS Individualus mokymasis Asmeninis atsiskleidimas Paradoks sprendimas
PRANASUMAS Humoras Saws ugdymas Savitvarda
Darbo ir asmeninio UZuojauta Kantryhbs
gyvenimo pusiausvyra Ziniy i3pletimas Politinis nuovokumas
Etika ir vertyles Klausymas Organizacinis judrumas
Vientisumas ir pasitiéjimas | Prezentacij igudZiai Patogumas tarp aukstesni

Karjeros siekimas

vadow
RysSiai rastu

ORGANIZACINIAI Vidinis nuovokumas

Démesys klientui

Vadovavimo vizija ir tikslas

IGUDZIAI Santykiai su kolegomis Prieinamumas Kity supratimas Mogimas
Santykiai su vadovu deretis
Rapinasi tiesioginiais Skirtingumy valdymas
pavaldiniais Kity skatinimas
Veiksming: darbo grupi
sudarymas
Teisingumas tiesioginiams
pavaldiniams
DRASA Atsilaikymas Samda ir darbuotgjatranka VadovavimguadZiai
Vadovavimo dgsa
Konflikty valdymas
Susidirimas su tiesioginiais
pavaldiniais
Nuomores susidarymas apie
Zmones
FUNKCINIAI
IGUDZIAI
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13 lentet buvo sudaryta, siekiant parodyti, kad skirting&ageros stadijose pagal kompetencij
kategorijas yra reikalingos skirtingos kompetersijdPavyzdzZiui, strategimi igudZiy kompetenciy
kategorijos, individualiems vykdytojams priskiriam8ios kompetencijogreitas mokymasis, problem
sprendimas O auksiausi olygio vadovams, priskiriamos visai kitosas#giniy jgudciy kategorijos:
strateginis judrumas, iSsprendzia dviprasmiSkumasjovi; valdymasdr t.t. Dar syk pasitvirtinahipotez
H2, kad tarp skirting karjeros stadij yra tarp darbuotgjturimy kompetencij yra tiesioginis rysys.

Lominger kompetenaij modelis turi 67 teigiamas kompetencijas ir 19 damgiy faktoriy.
Kiekviena Si kompetencija turi savo apra&uris yra pakankamai ilgas. Taigi, kiekvienasbdatojas,
noredamas teisingai pasirinkti veiklos aprasypagal kompetencijas, turi perskaityti wvikompetenciy
apraSymus. Tai reikalauja daug laikenaud;. Ivertinant darbuotgj uzimtuny atliekant tiesiogines
funkcijas ir palengvindamay jdokumento pildymo procesbuvo sudaryta Lomiger kompetengcipatrica,

kurioje pagal pareigybyra priskiriamos tik tam tikros kompetencijos.

14 lentek
Lominger kompetencijy matrica pagal karjeros stadijas
Individualus vykdytojo Vidurinio lygio vadow Auksciausio lygio vadoy
kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Veiklos | Bitina | Paklimo | Zlugdantys| Veiklos | Bitina | Pakllimo | Zlugdantys| Veiklos | Paklimo Zlugdantys
ugdyti | pareigose| faktoriai ugdyti | pareigose| faktoriai pareigose| faktoriai

1 9 1 118 1 2 1 102 2 4 101
14 12 43 8 14 4 105 5 8 102
17 14 9 28 15 106 8 15 106
24 35 12 36 17 108 9 24 108
27 36 14 37 27 109 14 32 109
30 46 15 46 30 110 15 33 111
31 47 16 48 32 112 17 42 113
32 17 58 42 113 24 47 114
36 24 65 53 119 28 53 116
39 29 62 30 63 118
42 30 32 119
43 35 36
47 36 37
51 39 39
52 43 46
53 46 48
56 49 50
57 50 51
58 51 52
61 52 53
63 53 58
65 54 65

57

58

62

63
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Turint tokia matriaa darbuotojams nereik analizuoti vig 86 Lominger kompetenaijsarasSo su
iSsamiais veiklos pavyzdgiapraSymais. UZteks perzvelgti tik tas kompeteagijurios priskirtos
konkretiai pareigybei. Tai pag jiems taupyti brangdarbo lailg ir padidins ugdymo sistemos proceso
efektyvum.

Tyrimo metu gaut duomem analiz, padjo iSsiaiSkinti esmines prekybos apdailos medziagom
sektoriui mdingas kompetencijas. Kadangi didZioji dalis konepetjy yra reikalinga tiek individualiam
vykdytojui, tiek vidurinio lygio, tiek auk8ausio lygio vadovams,yj pagal karjeros stadijas visiskai

atskirti negalima. Vienoje pareiggje tam tikros kompetencijos yra esiEsno kitoje — neesmés.

VEIKLOS KOMPETENCIJOS

Pareigybiniaigudziai
Proces valdymas
Atkaklumas

Santykiai su kolegomis
Rezultat; siekimas
Proces valdymas
VadovavimoigudZiai
Atkaklumas

Démesys klientui
Verslo zinovas
Vadovavimo vizija ir tikslas
Naujoviy valdymas
Proces valdymas
Perspektyvos

Linkes veikti

Rezultat siekimas

Santykiai su kolegomis
Pareigybiniai/techniniajgudzi
Rezultat siekimas
Sprendiny kokyk?

Santykiai su kolegomis
Demesys klientui

Bendras koky#s sistemos valdymas
Rezultat siekimas

Santykiai su kolegomis
Planavimas

PAKELIMO PAREIGOSE KOMPETENCIJOS

BUTINOS UGDYTI KOMPETENCIJOS

Problemy sprendimas
Kity skatinimas
KarybiSkumas
Intelektire jega
KarybiSkumas
Problemy sprendimas
Konflikty valdymas
Vadovavimo igvertinimo
darbas
KarybiSkumas
Naujoviy valdymas
Intelektualire jega
Politinis nuovokumas

« Veiklos problemos

« Pagrindiniai kvalifiakcijos
trakumai

« Negali prisitaikyti prie skirtum
« Pagrindiniai kvalifiakcijos
trakumai

Nesugeba suburti komandos
Blogas administratorius
Politinés klaidos

Truksta etikos ir vertyliy
Nesugeba surinkti kolektyvo
Negali prisitaikyti prie skirtum
UZblokuotas asmeninis
mokymasis

« Blogas administratorius

NEIGIAMOS KOMPETENCIJOS

21 pav. Kompetencijy modelis pagal karjeros stadijas

Saltinis: sudaryta autes
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Remiantis teorine medziaga ir tyrimo rezultatdigyo sukurtas kompetengijugdymo modelis,
pritaikytas prekybos apdailos medzZiagomis sektq@ui2l pav.) Siame modelyje pateiktos tyrimo
rezultat; analizs metu gautos, pagrindi kiekvienai kompetenaijgrupei, ldingiausios kompetencijos
pagal karjeros stadijas.

Organizacijoms Sis kompetenciigdymo modelis yra reikalingas, kad darbuotojaiitg hiSku,
kokio elgesio i$y yra tikimasi, kokia veikla yra priimtina ir vertima, o kokia netoleruotina. Sis modelis
iSsamiai vaizduoja tinkamas prekybos apdailos nagitnis sektoriui kompetencijas. Kompetencijos turi
buti parenkamos selektyviai, atsizvelgiantdarbuotojo karjeros stadipei jvertinant esamos darbuotojo
funkcijos kompetencijas. Kompetencimodelis yra naudojamas pagrindiniuose Personajceguose,
tockl jis turi bati maksimaliai adaptuotas prie konki@s organizacijos poreiki

Abiejuose tyrime dalyvavusiogeonrese atskiro personalo skyriau&a, § darly atlieka keletas
darbuotoy priskirty finans; skyriui. Taigi, Sie darbuotojai turidiegti sukurd mode|, sukurdami jo
veikimo ir jgyvendinimo sistem kitaip tariant metin darbuotoy veiklos vertinimo ciki. Remiantis
teorine Sio darbo dalimi, pateiksimos rekomendackaip Si sistema turi veikti. Kompetencijos ugdymo
modelio idiegimas ir jo nauda organizacijai yra nevienadiem ne vienkartiniai, tai yra pastovus,
nenutiikstantis procesas, kuris turijggansji rysi. Metinis darbuotaj veiklos ciklas yra organizacijose
vykdomos veiklos valdymo procesas. Jo tikslas -¢fpadrbuotojams irj vadovams nustatyti savo darbo
tikslus ir jvertinti rezultatus, atsizvelgiamtorganizacijos verslo strategijr kompanijos vizij. Tai taip
pat priemon skatinanti giztamji ry§ ir veiksmy planavim, bei darbuotaj ugdyma. Metinis darbuotaj
veiklos vertinimo ciklas yra pagrindinis dokumentaguriame yra naudojamos organizacij
kompetencijos, pagal kurias atliekamas darbuotertinimas, tikal nustatymas ir ugdymo planavimas.

Metinis darbuotaj veiklos vertinimo procesas gali vykti tokiu ciklu:

15 lentek
Metinis veiklos vertinimo ciklas
Laikas Procesas kompanijoje Darbuotojo/vadovo atsakomylé
Gruodis/sausis Sudaromi veiklos planai ateinantisratams Atliekama metpabaigos apZvalga

Tiksly nustatymas ateinantiems metams
Nustatomi individuals ugdymo tikslai

Vasaris Prasideda metinis atlyginirperziiros procesas| Galutine metiniy veiklos vertinimo form
Prasideda metinis Karjeros planavimo procesgaspateikimo data

Kovas Vykdoma atlyginim perziira Atliekama pirmojo ketvitio apZvalga

Balandis/ gegu¥ Vykdomas Karjeros planavimas Atliekama pusim@pzvalga

Saltinis: sudaryta autées
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Cia pateiktas galimas metinio veiklos vertinimo mse cikliSkumas. Organizacijos savo ruoztu
gali papildyti § proces reikalingais veiksmais ar formomis. Vienas i$ iausiy Sio proceso etapyra
ivertinti darbuotojo stipaisias puses ir ugdymo sritis pagal organizacijos petencijas; kurias \éliau
orientuojamas ugdymas ir veiklos planavimas b@&lainas darbuotojo metis veiklos vertinimas.

1. Reikalingy kompetencijy nustatymas. Siame etape nustatomos kompetencijos, reikalingos
labai gerai atlikti darp arba darb grup. Personalo specialistai, kiekvienai darbuotojoefpbei turi
iSskirti pagrindines pareigybines/funkcines kompeis, kurios yra reikalingos atlikti tiesiogidarka.

2. Ivertinimas. Darbuotojagvertina esam savo darbo situaaijir kompetencijas, palygina juos
su auksiausio lygio veiklos pavyzdziais, ir nustato sawpriasias kompetencijas, bei silpnas puses, kur
dar galima tobulinti savo veikl Tai atliekama remiantis sukurtu kompetenaigdymo modeliu pagal
karjeros stadijas. Pavyzdziui: ,Darbuotojo kompetgnjvertinima”, sudaro:

- Stipriyjy pusiy komentarai

- Ugdymo srtiu komentarai.

Darbuotojo veiklos stipgjy ir ugdymo sy jvertinimo galima forma pateikiama 4 priedéia
darbuotojas pats iSskiria tris savo stiprias & trgdomas sritis, taip pat gali pateikti komentawsjusius
su Siomis sritimis. Si forma téiy biti patvirtinama darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo

Darbuotojo ugdymo sfiy jvertinimui ir procesogistinumui, galima naudoti tokientek:

16 lentek
Pavyzdinis darbuotojy ugdymo planas
Ugdymo sritis Veiksmy planas Kit y jtraukimas Terminai
Tobulinti darbui su| Dalyvauti komandoje, dirb&ioje su| Tiesioginis vadovas Antras/tiias
klientais, kolegomiq salony/parduotuviy parda¥ju / konsultani ketvirtis

—

reikalingusigadZius | apmokymais. Dirbti su komanda, kuri planwg
mazmenis prekybos salone metin verslo
apzvalg. Pateikti rekomendacijas, paruoStas

kartu su komandos nariais.

Saltinis: sudaryta autés

Tobukjimo planus privalo uzpildyti visi darbuotojai. Re& pasirinkti 2 ar 3 pagrindines
tobukjimo sritis. Darbuotaj ugdymo planai svafis bendram vertinimo ir tob¢lmo procesui, nes jie
suteikia galimyk vadovui ir darbuotojui aptarti trumpalaik ilgalaiki tobukjima asmens dabartinio
darbo, karjeros siekiir potencialo kontekste. Pavyzdingdymo plano forma pateikta 4 priede.

Siame etape darbuotojas taip patetrissikelti sau veiklos tikslus vieneriems metamsi T

packty organizacijai lengviaugyvendinti iSsikeltus tikslus. Be abejo, darbuatajai turéti informacija
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apie visos organizacijos tikslus ir juos sieti aucsveiklos ir tobujimo tikslais. Galima darbuotojo tiksl
ivardijimo forma, pateikiama 4 priede.

Galima paruosti ir karjeros dialagKur darbuotojas turi galimybatskleisti savo interegssritis,
gali jvertinti savo karjey iki dabartires stadijos, kokias jis mato savo potencialo galiesybolimesnei
karjerai.Cia gali nurodyti pareigyi kuria jis norty pretenduoti ir akcentuoti savo stysias puses tai
pareigybei. Darbuotojas taip pat gali nurodyti jankstamas kompetencijas if fobulinimo idus. Sis
karjeros dialogas netttyy bati privalomas, nes ne kiekvienas nori kilti karjgraiptais. O norintieji turi
puikia galimyke iSsakyti savo mintis, poreikiugiKestius. Vadovas tuty uZztikrinti, kad komentarai Sioje
dalyje luty realistiski irigyvendinami. Pavyzdinkarjeros dialogo forma pateikta 4 priede.

3. Stehgjimas ir tyrimas. Tiesioginiai darbuotej vadovai iSanalizuoja pavaldinkompetencij
vertinima. Jei reikia, vadovai pateikia papildanmformacip, norint iSsamesnirezultat;. Kadangi tai
labai svarbi informacija, darbuotojas ir vadovastiuja aptarti ir sutarti @l jos turinio.

4. Praktika. Darbuotojas pritaiko naujas kompetencijas savoalarb

5. Grjztamasis rySysDarbuotojas patg/ertina savo pasiekimus ugdytinose kompetencijese b
apzvelgia savo iSsikelttikslu igyvendinimy. Kaip jam pavyko ar nepavyko pasiekti iSkeltussliils
ivertina ir jo tiesioginis vadovas, tada darbuotgasna konstruktyyivertinima, kaip jam sekasi.

Kadangi pries tai buvo paruoStas ugdymo planasladiuotojas tuéty apzvelgti irjvertinti savo
ugdymo plano pasiekimus uz metus, uzepoei ar ketvirf. Darbuotojas turi nurodyti savo ugdytinas
sritis, kaip jos buvo ugdomos ir kokia paZzanga pgda Pavyzdia ugdymo plan igyvendinimo forma
pateikta 4 priede.

Darbuotojaijvertindami savo veilgl iSkelia sau veiklos, tobgjimo tikslus vieneriems metams.
Taigi, reikia suzinoti kaip jiems sé&i ir kokie rezultatai yra pasiekti. Pavyzéitiksly jvertinimo forma
pateikta 4 priede.

Bendy darbuotojo veiklogvertinimg atlieka jo tiesioginis vadovas. Bendras veikjesrtinimas
yra iSsamus pggusiu mety jvertinimas, kur sudaro penki kriterijy jvertinimas:

¢ Pilnos apimties darbo paraigtlikimas
e Atliktas darbas pagal konkies verslo tikslus
e Pazanga pagal asmeninius ugdymo tikslus
o Efektyvumas padedant toltilkitiems (jei Sis punktas taikytinas Siuo atveju)
e UAB ,XXX* vadovavimo kompetencij ir vertybiy demonstravimas.
Atlikto darbo vertinimas paggtas visa asmens veikla per g@usius metus. Vertinimas

atliekamas naudojant penklygiu skak, kurioje vertinamas realiai atliktas darbas lyginau iSkeltais
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reikalavimais. Bendra darbuotojo veiklggertinimo galima forma pateikta 4 priede Métineiklos
apzvalga suteikia galimybes apstyti darbuotojo veild per pra&jusius metus ir Zvelgti ateii. Tai
laikotarpis, kurio metu galima pasidZiaugti pasied#is ir asmenine pazanga bei pasimokyti iS to, kas
nelabai gerai seki.

6. Tiksly nustatymas. Specifiniai tikslai ir veiksm planai yra nustatomi darbuotojui, taikant
naujas kompetencijas savo darbe.

7. Pagalba darbe.Vadovas ir darbo aplinka garantuoja palailgysharbuotojui, sudaro jam
salygas demonstruoti naujggytas kompetencijas savo darbe.

Personalo skyriugdieges kompetencij ugdymo modelio taikymo sistenorganizacijoje, tuity
pateikti apibendrint metiri darbuotoj mokymo plan. Galima plano forma pateikiama 4 priede. Siame
darbuotoj mokymo plane turi atsispit visi darbuotojai dalyvaujantys kompetemcijgdyme, y darbo
vieta pagal skyu, ugdytinos sritys, mokymo pavadinimas, mokynhaikas, kaStai ir vieta, kur bus
atliekami mokymai. Taigmores vadovams yra daug lengvi@ertinti reikalingus mokymus ir kastus.
Turédami tokia susisteming informacip, vadovai gali arba patvirtinti metirdarbuotog ugdymo plaa
arba pakoreguoti, remiantis finansiniais iStekliafSrganizacijos vadovai, ttdtami praeii meiy
darbuotoj mokymo plan, gali lengviauivertinti ateinadiy mety mokymo poreikius ir iS anksto biudzete
numatyti reikalingas finansines islaidas.

Tyrimo analizs iSdavoje sukurtas kompetencijos modelis pagaétas stadijas yra pritaikytas
prekybos apdailos medziagomis sektoriuiidia kiekviena organizacija, siekdamékmsingos savo
veiklos, turi tueti iSsikélusi savo vizig, strategip ir vertybes. Adaptuotas kompetencijos modelis ir
atskiros kompetencijos turi atspitd organizacijos vizy ir vertybes. Tai yra katalizatoriai, kurie
darbuotoy igudzius ir patirt pavetia organizacijai svarbiais veiklos rezultatais. yaspagrindas, veiklos
platforma, ant kurios statomos kompetemdiptegorijos. Jeigu vadovai suvoks organizacijasjaiir
vertybes bei organizuos veikpagal i apibgztus kriterijus, o tuo tarpu Kkiti tos organizacijoariai
netugés aiSkaus §i savoky prasngs supratimo, tuomet jos neteks pradiresnds: kad filosofija Ity
veiksminga, reikia didel idéja komunikuoti | asmeniui verting lygmeri, sukurti ry§ tarp visos
organizacijos ir darbuotgj Remiantis teorija, re#ty prekybos apdailos medziagomis sektoriaus
organizacijoms tdinga kompetenciy mode] papildyti konkrgios imorgs vizija ir vertybmis

Personalo skyrius, siekdamas tapti strategininnparttimonés valdymo procesuose, turi suggb
ivertinti kompetencij modeliavimo svarp savo organizacijai ir sugét taikyti kompetencip modelius
pagrindiniuose Personalo veiklos procesuose. Daohuwveiklos vertinimas neturithi suprantamas kaip
drausminimo priema¥ padedanti identifikuoti blogiausius darbuotojuguios bausti. PrieSingai, tai yra

priemore, padedantjvertinti savo organizacijos stipgias puses bei ugdymo sritis, numatyti tobulinimo
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veiksmus ir juosigyvendinti, siekiant nuolatinio verslo rezultaaugimo ir ilgalaiks skmés. Tik
matydama ir vertindama kiekvigrsavo darbuotgj jo tobukjimo ir karjeros potencial indéli { bendrus
veiklos rezultatus bei tinkamai atlygindama uz msigventim siekiant asmeniniir verslo rezultat,
imore gali tikétis ilgalaikes skmés.

Apibendrinant galima teigti, kad vis trys darbé&eios hipotezs pasitvirtino. Tyrimo duomen
analize buvarodyta, kad organizacijai pritaikytas kompetencijgglymo modelis turitakos oganizacijos
konkurencingumui. Taip pat nustatytas tiesioginySys tarp karjeros stadijir darbuotoy turimy

kompetenciy. Beijrodyta, kad darbuotgjturimas kompetencijasakoja p tiesioginio darbo specifika.
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ISVADOS

1. Atlikus mokslires literatiros analiz, nustatyta, kad éna vienodo kompetencijos apéirmo.
Savoka yra pakankamai plati, téldskirtingy grupiu atstovai, remdamiesi savo pou, skirtingai
interpretuoja kompetencijog\wka. Analizés metu patikslintas apig@fimas: kompetencijos tai asmens
savybiy, Ziniy, jgudZiy ir sugekjimu visuma, kurios uZztikrina au&fusio lygio veiky, slygojantia
pastowy, organizacijos augim Kompetencija turi atitikti tiek dabar, tiek iredttyje darbuotojams keliamus
reikalavimus. Kompetenaijsuskirstymas leidzia geriau pazinti indiyid

2. Kompetenciy modelis yra detalus apraSym@sdziy ir pozymi, reikaling; efektyviai atlikti
darky. Skiriami toki raSiy kompetencip modeliai: vienos darbo vietos, univefssgl tinkantys visiems
darbams ir tarpinio tipo kompetencinodeliai. Pagrindiés SeSios kompetengimodelio Kirimo stadijos
yra Sios: veiklos kriterijai, kritenj pavyzdys, duomen rinkimas, duomew analiz, patvirtinimas,
taikymas. Pagrindiniai kompetenginodeli; privalumai yra tai, kad organizacijoje skirtingkyriu, lygiu
imores darbuotojai vienodai supranta kas yra lyderygtiztamasis rySys arakreiSkia efektyvus darbas
komandoje. Kompetencijos ugdymo modelis taip pateda nuosekliai atlikti visas personalo valdymo
funkcijas, nes visi darbuotojai zino kas tutitibvertinta ir kaip 4 padaryti.

3. Organizacijos veiklos ¢ékme salygoja efektyvus zmonmi valdymo procesas. Organizacij
lyderiai turi daug émesio skirti ypatingai svarbiproces efektyvumo uZztikrinimui: pirmiausia tai
kompanijos vertyhj ir kultiros kirimas, ir vadovavimo praktika, orientuota paiu geriausi,
kompetenting darbuotoj samd, ugdymy, motyvavimy ir iSlaikyma kompanijoje Kompetencijos
ugdymo modeliai,idiegti organizacijose, padeda atrinkti ir iSlaikibmpetentingus darbuotojus, bei
iSugdyti, organizacijos veiklosékme salygojartias darbuotaj kompetencijasImonei yra reikalingi
tinkami, pasiSvenrtverslui darbuotojai nuo vadovo iki eilinio darbikdb. Kompetentingi darbuotojai turi
pajgti ne tik susidoroti su pokiais, bet aktyviai juos iSSaukti. Ateityje jie karprofesiy paveiksh ir
kei¢ia santykius su visuomene bei vysto visuoasgmoreikius profesijoms. Kompetentingi Znésryra ta
jéga, kuri verslo planus pavéa rezultatais.

4. Personalo valdymo sistemos leidZia organizagdiartinti turimy darbuotoj kompetenci,
pasamdyti nawj darbuotoy, turinéiy reikalingy kompetenciy, paskatinti darbuotojus, kurie pasiekia
veiklos tikslus ir ugdo kompetencijas bei suteiktokymosi ir ugdymo galimybes, kad pagringin
kompetencijos ity tobulinamos. Organizacijojgdiegtas kompetencijos ugdymo modelis, optimaliai
padeda ugdyti darbuotojus. Jis apiia tai, kaip geriausi darbuotojai atlieka darpasiekdami pay
geriausiy rezultati. Personalo skyriuijvertinus & informacip, darbuotoy atrankos ir iSlaikymo
organizacijoje, mokymo, karjeros planavimo ir vekl vertinimo sistemos galiab integruotos ir

specialiai sukurtos tam, kad pritraukti, ugdytsiaikyti pacius geriausius darbuotojus.
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5. Darbe apzvelgiami trys kompetengciygdymo modeliai. Rlum“ kompetencij modelyje,
esmires kompetencijos skirstomadris grupes: kompetencijos, reikalingos dirbantZzswremis, verslo
kompetencijos ir asmenia kompetencijos. Kiekvienju grupe sudaro sraSas kompetengijsu detaliu
apraSymu. Kompetencijos aprasomos, pateikianteetigs pavyzdai aprag, ugdymo tikslh nustatym ir
ugdymo priemonj rekomendacijas.

Dr. S. C. SchoonoveLyderiavimo ir vadovavimo kompetemcimodelio pagal organizacjj
lygmeniskritiniai aplinkos poreikiai yra susijsu: organizacijos lygiu, koncentravimosi intervigaicir
proceso momentu arba lygiu. Zmogifk iStekliy kompetencijos strufita skirstomaj Siuos blokus:
asmeniis savyls, vadovavimo ir valdymo kompetencijos, ZzmogjgkiStekliy kertines kompetencijos ir
specifies  kompetencijos. Sie blokai pristataéksés faktorius, skirtingiems Zmogigly iStekliy
profesional reikalavimams.

Lominger Limited, Inc. kompanijos, modeliGarjeros architektas pagrind sudaro 67 teigiamos
kompetencijos, gygojantios s£kme ir 19 neigiana kompetencij. Lominger kompetencijos pateikiamos
atskiromis korteimis su iSsamiais apraSymais. Siame modelyje kompie analizuojamosvairiais
pjuviais. Pagrindias iSskirtos karjeros stadijos yra individualus wigas, vidurinio lygio vadovas ir
auk&iausio lygio vadovas. Remiantis Siomis stadijomis yudaromas, kompetencinodelis konkréai
organizacijai.

6. Tyrimo metu nustatyta, kad tiriamose organizacijo8e sistemingai keliamos darbuatoj
kompetencijos, éra sukurtos bendros darbuatopgdymo sistemos. ISanalizavus tyrimo duomenis,
nustatyta, kadeiklos kompetencijogam tikrose karjeros stadijose, abieju@s®rese yra panasios. Tai
galima pasakyti apie visas karjeros stadijas. Nystakad kuo auksStesérkarjeros stadija, tuo darbuoioj
kompetencijos pasipildo kitomis, spec#émis pareigybs kompetencijomis. Tai tdinga veiklos,
paaukstinim salygojartioms, neigiamoms kompetencijoms, bei kompetencijavarbioms bsimoje
karjeros stadijoje. Skiriantis darbo specifikaijrisisi darbuotay atsakomybs lygis. Taigi, skirtingai
karjeros stadijai yra reikalingi ir skirtingi mokyanir skirtingi mokymy badai

7. Remiantis teorine medziaga ir tyrimo rezultataisivdd sukurtas kompetengijugdymo
modelis, pritaikytas prekybos apdailos medziagosaktoriui. Siame modelyje yra pateiktos essin
kompetencijos tdingos kiekvienai karjeros stadijai. Siekiaiiegti sukurda model, buvo sukurta jo
veikimo ir igyvendinimo sistema, t.y. metinis darbuatojeiklos vertinimo ciklas. Tai pagrindinis
dokumentas, kuriame yra naudojamos organigadaympetencijos, pagal kurias atliekamas darbuotoj

vertinimas, tikal nustatymas ir ugdymo planavimas.
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SUMMARY

Each modern organization, wanting to function sssfidly, must change continually as well as
coordinate, improve its entire activity, accelerateployees training. These are the basic aimscthate
organization‘s ability to keep competitive advamsign a continually changeable business environment
The competence training models theme is urgenusecin a modern business world, ruled by a huge
competition, the value of human factor raised ug ®uch level that personnel is evaluated as ths&t mo
important resource and a warranty of successfuhbss.

Competencies describe the full range of attribigkls and abilities that individual must possess
in order to achieve an excellent process, leading tstable growth of the organization. In order to
implement the effective use of the competenciethépersonnel management, they must be structurec
into a clear model that would be suitable for bk spheres of personnel management. The models c
competencies describe how the best employees grdlces work in order to achieve the best results.
Well known global companies, working with the helfpprogressive methods, also use the competence
training models that help to adjust the activityeafployees with the business requirements. Théeyatal
learn much better than competitor, to adapt andong organizational knowledge base has become the
basic factor that helps to win the competitive fighhere is a huge variety of competencies modethe
world now. This work has a description of 3 compegtraining models that are original, systematic,
interesting and easily applicable in a practice.

A practical research that was done in that workwshas the functioning employee competence
training system in some of organizations, and fasidhe competence training model.

The object of the work is competence training msdel

As for the aim of the work, another research wasiexh out in two joint stock companies of
decoration material trade sector. This researdedasne month and 157 participants took part iwhile
the research, it was been trying to create a campettraining model suitable for decoration malkeria
trade companies and prepare offers for organizatmeording to career stages of Lominger competence
models.

The volume of the work is 87 pages with 10 tallieg 30 figures.
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1 PRIEDAS
Anketa

Gerb. Respondente,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakultetmgistrant Zavinta Trijonye atlieka tyrimy tema ,Kompetenaij ugdymo
modely pritaikymo galimylés prekybos apdailos medziagomis sektoriuje”. Sionty tikslas yra istirti dsy imores darbuotaj
kompetencijas ir mokymosi sistemas. Si anketa amiogi Tyrimo duomenys bus panaudoti tik moksliniaméatirajame
darbe. NuoSirts Jisy atsakymai paib atlikti iSsam tyrima ir pasiekti geu rezultat;.

I. DARBUOTOJ U MOKYMO STRATEGIJA IR METODAI

1. Kokia mokymo strategija vyrauja Jasy darbe:
[J kai apsiipinama tinkamo iSsilavinimo darbuotojais #liau ripinamasiy intensyviu mokymu ir kvalifikacijosdimu
[J darbuotojai patydipinasi kvalifikacijos klimu

[J akcentuojama darbuoticfukstojo iSsilavinimo svarba

2. Ar Jasy imonéje planuojamas mokymas, kvalifikacijos klimas:

[J neplanuojamas [0 sudaromi ilgalaikiai planai [J planuojamas periodiskai
[J kartais planuojamas [ sudaromi trumpalaikiai planai

3. Kaip daznai dalyvaujate mokymo, kvalifikacijos kelimo programose:

O

viern karta per 5 metus [ du kartus per metus [ vier karta per neneg

O

viern karta per metus [ du kartus per pusmiet

4. Kokie mokymo metodai daZniausiai taikomi, keliah darbuotojy kvalifikacij a:
[J tobukjimas darbo vietojel] trumpalaikiai paskyrimaill konkreéiy situaciy nagriréjimas
[J savarankiSkas mokymas | seminarai [ kita

5. Ar Jisy organizacijoje darbuotojai yra motyvuojami/skatinami (darbo uzmoke<tio priedai, darbuotojy mokymas,
karjeros galimybés)?

[J Taip [0 Ne

II. TURIMOS KOMPETENCIJOS

6. Kurioje karjeros stadijoje Jiis Suo metu esate:
[J individualus vykdytojas (jei pasirinkotgeatsakymo variamaf pereikite prie 7 klausimo)
[J vidurinio lygio vadovas (jei pasirinkotg¢dtsakymo variant pereikite prie 8 klausimo)

[J auk&iausio lygio vadovas (jei pasirinkoteatsakymo variamt pereikite prie 9 klausimo)
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1 PRIEDAS (TESINYS)

Nurodykite Jasy asmenines, pagrindines 3 stipgsias bei 3 silpmsias (kokiy Jums triiksta), su veikla susijusias
kompetencijas:
(zymejimo skak: nuo 1 iki 3 bal, 1- labai, 2 — vidutiniSkai, 3 — maziausiai)

Veiklos kompetencijos Stipriosios kompetencijqs pnB8ios kompetencijos
Linkes veikti
KirybiSkumas
Sprendiny kokybé
Pareigybiniai / techninidgudziai
Informatyvumas
Intelektualire jéga
Vidinis nuovokumas
Greitas mokymasis
Kity skatinimas
Organizuotumas
Santykiai su kolegomis
Atkaklumas
Planavimas
Probleny sprendimas
Proces valdymas
Rezultat siekimas
Nuomores susidarymas apie Zmones
Atsilaikymas
Strateginis judrumas
Techninis iSprusimas
Bendras kokys sistemos valdymas
Pereikite prie 10 klausimo.

8. Nurodykite Jasy asmenines, 3 pagrindines stipaisias bei 3 silpmsias,(kokiy Jums triiksta), su veikla susijusias
kompetencijas.
(Zymejimo skak: nuol iki 3 bal, 1- labai, 2 — vidutiniSkai, 3 — maZiausiai)

Veiklos kompetencijos Stipriosios kompetencijgs pnB8ios kompetencijos
Linkes veikti
Patogumas tarp aukStasmadow
VadovavimojgudZiai
Konflikty valdymas
KirybiSkumas
Démesys klientui
Savalaikis sprendimpriémimas
Sprendiny kokybeé
Pareigybiniai / techninidggadZiai
Vientisumas ir pasiti§imas
Intelektualire jéga
Vadovavimo irivertinimo darbas
Kity skatinimas
Organizuotumas
Atkaklumas
Perspektyvos
Prezentacij igudZiai
Prioritety nustatymas
Probleny sprendimas
Proces valdymas
Rezultat) siekimas
Saws ugdymas
Atsilaikymas
Strateginis judrumas
Laiko valdymas
Bendras kokyks sistemos valdymas
Pereikite prie 10 klausima
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1 PRIEDAS (TESINYS)

9. Nurodykite Jasy asmenines, pagrindines 3 stipgsias bei 3 silpasias (kokiy Jums traksta), su veikla susijusias

kompetencijas.
(2zyntjimo skak: nuol iki 3 bal, 1- labai, 2 — vidutiniSkai, 3 — maziausiai)

Veiklos kompetencijos Stipriosios kompetencijog pnB8ios kompetencijos
ISsprendzia dviprasmiskumus
Verslo Zinovas
Patogumas tarp aukSteswadow
VadovavimojgudZiai
KarybiSkumas
Démesys Klientui
Sprendim kokyhe
Pareigybiniai / techniniagudziai
Naujoviy valdymas
Intelektualire jéga
Greitas mokymasis
Kity skatinimas
Mokéjimas deétis
Organizuotumas
Perspektyvos
Politinis nuovokumas
Prioritety nustatymas
Probleny sprendimas
Proces valdymas
Rezultat siekimas
Strateginis judrumas
Vadovavimo vizija ir tikslas
Pereikite prie 11 klausima

10. Kokios 3 kompetencijos yra svarbios/reikalingos, tisimoje karjeros stadijoje:
(2zyntjimo skak: nuol iki 3 bal, 3- labai svarbu, 1 — maZiausiai svarbu)

Kompetencijos Vertinimas
ISsprendzia dviprasmiSkumus
VadovavimoigidZiai
Konflikty valdymas
Kirybiskumas
Naujoviy valdymas
Vadovavimo irivertinimo darbas
Kity skatinimas
Mokgjimas deétis
Perspektyvos
Planavimas
Politinis nuovokumas
Strateginis judrumas
Vadovavimo vizija ir tikslas
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11.

12.

13.

1 PRIEDAS (TESINYS)

Kokios 3 esmires paaukstinima salygojanc¢ios kompetencijos, reikalingos disy darbe:
(2zyntjimo skak: nuol iki 3 bal, 3 - labai svarbu, 1 — maziausiai svarbu)

Kompetencijosgygojarcios paaukstinina

Vertinimas

Linkes veikti

Santykiai su vadovu

Patogumas tarp aukStegwiadow

Démesys Klientui

Sprendiny kokybé

Pareigybiniai / techniniggudZiai

Informatyvumas

Intelektualire jéga

Greitas mokymasis

ISklausymas

Santykiai su kolegomis

Atkaklumas

Planavimas

Rezulta siekimas

Laiko valdymas

Bendras kokyés sistemos valdymas

Nurodykite 3 neigiamas kompetencijas trukdaias Jisy esamoje karjeros stadijoje:

Neigiamos kompetencijos

Labai trukdo

Trukdo

Maidido

Negali prisitaikyti prie skirtum

Blogas administratorius

ISduoda pasitigjima

UZblokuotas asmeninis mokymasis

Ginimasis

Truksta etikos ir vertyloj

Nesugeba suburti komandos

Nesugeba surinkti kolektyvo

Nejautrus kitiems

Pagrindiniai kvalifikacijos ftkumai

NestrategiSkas

Priklauso nuo vienggidzio

Veiklos problemos

Politinés klaidos

Kokie yra pagrindiniai, Jums tr iikstami / reikalingi, mokymo poreikiai:
(pasirinkite visus Jums tink&ins variantus ifvertinkite juos balais, pagal pateilgkak, apibraukdami skaitmén

Mokymo poreikiai

Labai
reikalinga

Visiskai
nereikalinga

Angh kalbos kursai

1

5

Laiko valdymo (planavimo) mokymai

Zmoniy / komandos ugdymo mokumai

Deryhy igudziai

Projekty valdymo mokymai

Vadovavimo mokymai

Komandos formavimo mokymai

Naujoviy valdymo

Funkciniai mokymai (pagr. techriéis Zinios esamai darbo vietai:
specializuotos kompiuterés programos, finamspagrindai ir t.t.)

i e e

N N N N N DN
wW| W W w w w

B N I N R N e )

o o o o o o
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1 PRIEDAS (TESINYS)

14. Kokie yra pagrindiniai, Jums tr iikstami / reikalingi, mokymo poreikiai:
(pasirinkite visus Jums tinkars variantus ifvertinkite juos balais, pagal pateilgkak, apibraukdami
skaitmer)
Labai Visiskai
Mokymo poreikiai reikalinga nereikalinga
Angly kalbos kursai 1 2 3 4 5
Laiko valdymo (planavimo) mokymai 1 2 3 4 5
Zmoniy / komandos ugdymo mokumai 1 2 3 4 5
Deryhy igudziai 1 2 3 4 5
Projekiy valdymo mokymai 1 2 3 4 5
Vadovavimo mokymai 1 2 3 4 5
Komandos formavimo mokymai 1 2 3 4 5
Naujoviy valdymo 1 2 3 4 5
Funkciniai mokymai (pagr. techrés Zinios esamai darbo vietai: 1 2 3 4 5
specializuotos kompiuterés programos, finamspagrindai ir t.t.)

15. Kokie mokymo biidai geriausiai gali packti jgyti tr ikstamas kompetencijas
(Zyméjimo skak: nuol iki 3 bal, 1- tinkamiausias, 2 - labai tinkamas, 3 — tinkajn

Mokymo ladai Vertinimas
SavarankiSkas mokymasis
Tobukjimas vietoje, papildZius dagmaujomis uzduotimis
Mokymasis i$ Kity
Praktiniai uzsimimai
Mokymo seminarai
StaZuots uZsienyje
Mokymasis kompiuterio pagalba
Dalyvavimas specialios paskirties komandoje
Darbo pakeitimas
Susitikimai su pavyzdiniais darbuotojais, instrulds

6. Ar, jasy nuomone, darbuotoy darbo kokybei yra svarbus organizacijos @mesys darbuotojui, t.y. darbuotojy
ugdymas, g kompetencijy, kvalifikacijos k élimas?

[J Labai svarbus [J Svarbus [J Ne itin svarbu

[Il. BENDRA INFORMACIJA

16. Kokiame organizacijos skyriuje Jis Siuo metu dirbate:
[J Finansg skyrius [ Tiekimo skyrius [ Apdailos darh skyrius

[J Dizaino paslaug [0 Pardavim skyrius [ Sandlys ir transporto skyrius

17. Kuriai amziaus grupei Jis priklausote:

[J 20-30met [ 30-40 met [J 40-50 met [J 50 ir daugiau
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1 PRIEDAS (TESINYYS)
18. Jisy iSsilavinimas:

[J  vidurinis [1 auksStesnysis [l nebaigtas aukstasis [1 aukstasis

19. Koks Jisy darbo staZas, Siojgmonéje, dabartinése uZimamose pareigose:

[ iki 3 mety [0 3-5metai [0 6-10met [J 11-15maet [1 16 met ir daugiau

Dékojame uz atsakymus.
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2 PRIEDAS

Organizaciniai iSSikiai ir ZzmogiSkyjy iStekliy poveikis

Zmogiskyjy iStekliy kompetencijy ir

ISSukiai Zmogiskuyjy iStekliy poveikis apibr éimy pagrindas
Etinés « Lengvinantis etines praktikas ir politik | Valdymas: pataria ir palaiko vertybes, prakiik
praktikos « Teikiantis patarimus verslo vadovams | ir politika, kurie palaiko etines ijstatymiskas
“kas yra teisinga” verslui, darbuotojamsi|irverslo praktikas.
bendruomenei Sutikimas: pritaiko svarbiausi istatymisk
precedent, politikos ir praktikos suvokim
organizacijos ir individuali darbuotojy interes
apsaugojimui.
Reiklas «Sustipijes kliento poreiki akcentavimas | Koncetravimasisj klienta: atsiliepimag kliento
klientai eIniciatyva organizacijos kokybei/kliento | poreikius tam tikru du, uztikrinagiu didesr

intervencij, eigai,itakojartiai kliento
vertes pasirinkima

verte ir formuojartiu Zenkl kliento
pasitenkinina.

Esminiy sugeljimu

Strategijos, strukiros ir iScestymo

Instruktavimas ir konsultavimas: tinkamo

koncetracija akcentavimas patarimo, giZztamojo rysio ir iStekli raidos
« Paggumo akcentavimas teikimas, skirtas indivigir komand; naSumo
o Geriausi; praktiky ir etalom gerinimui.
akcentavimas
Talento « Padidjusi koncentracija darbuotojo Talento vadyba kuria nuoseklius metodus
svertas veréiai imores jdarbinimui, atrankai, iSlaikymui,

Didesnis akcentavimas Zmogigi

aktyw; poveikio maksimalaus naudojimaq.

vertinimui bei pagrindines talento palaikymo
priemones.

Racionalizavimas ir
automatié
(mechaniska) veikla

Techniniy proces atnaujinimas

Darbo perskirtymas

Pamainos keitimagsavitarnos modelius
Tinkamas “gaminti-pirkti” sprendim
karimas

Technologire ekspertiz: padeda identifikuoti
technologinius poreikius ir sutelkti technologija
teikiantias lengwy pri¢jima prie ZmogiSkju
iStekliy tarnybos ir metogl didinartiy Ziniy ir
personalo nasSum

Pardavimo vadyba pardavimo hdy
(prekiautoy) tinkama atranka injvaldymo
budas, uztikrinantis maksimalbrganizacijos
naud.

Informacijos ir
ekspertizs prigjimo
galimybe

Identifikavimas ir pas&timas
(ivertinimas) “minkstju” aktyvy
Tinklo tobulinimas irjvertinimas
Tiesioginis pagrindiés informacijos
suteikimas kiekvienam.

Pazinimo vadyba:demonstruoja koncepfiir
praktini metody, priemoni; suvokiny, padedarit
organizacij grupms, skyriams (komandai,
fukcijoms, sektoriams, regionams, filialams)
laimeti, dalintis ir iSpksti Zinias, reikalingas
tikshy siekimui.

Virtuali darbo vieta

Juctjimas pasaulinj (globaliy)
organizaciy linkme

Didesnis skirting komand
bendradarbiavimas

Geresnis naudojimas tinkl
Bendruomegs praktikos Erimas.

Virtualus komandinis darbas: vysto ir papildo
tarpusavyje nesusijusdarbo grupi
maksimalaus bendradarbiavimo strategijas.

Mato (vertinimo)
akcentavimas

Racionalizavimo procesakcentavimas
Verslo poveikiojvertinimo akcentavimas
Zmoni intervencijai

Ivertinimo ir nustatymo (iSmatavimo)

igudziai: demonstruojamas suggimas

apibrZzti pagrindinius poreikius, problapkilme

ir ju sprendimo bdus, identifikuoti pagrindinius
ivertinimo kriterijus ir atidi veiklos ir iniciatyve

progreso priefira.

Zmoniy saugumo
jausmas ifgalinimas

Ivairowes svarstymo akcentavimas

Palaikomosios organizacijos kilbs
karimo ir praktikos akcentavimas.

Zmogiskyju iStekliy tarnybos tobulinimas

Darbuotojy propagavimas tiesos palaikymo
akcentavimas bei visdarbuotoj aplinkos
gerinimas.
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Lominger kompetencijos ugdymo modelio, teigiam kompetencijy sarasas

Kortel és Nr.
Pavadinimas
Linkes veikti 1
ISsprendzia dviprasmiSkumus 2
Prieinamumas 3
Santykiai su vadovu 4
Verslo Zinovas 5
Karjeros siekimas 6
Ripestis dl tiesioginiy pavaldiniy 7
Patogumas tarp aukSteswiadow 8
VadovavimojgudZiai 9
UZuojauta 10
Savitvarda 11
Konflikty valdymas 12
Susidirimas su tiesioginiais pavaldiniais 13
KarybiSkumas 14
Démesys klientui 15
Savalaikis sprendimpriémimas 16
Sprendiny kokyhe 17
Atsakomylgs perdavimas 18
Tiesioginy pavaldini; ugdymas 19
Nurodymai kitiems 20
Skirtingumy valdymas 21
Etika ir vertyles 22
Teisingumas tiesioginiams pavaldiniams 23
Funkciniai / techniniaigudZiai 24
Samda ir darbuotgjatranka 25
Humoras 26
Informatyvumas 27
Naujoviy valdymas 28
Vientisumas ir pasitigjimas 29
Intelektualire jega 30
Vidinis nuovokumas 31
Greitas mokymasis 32
ISklausymas 33
Vadovavimo dgsa 34
Vadovavimo irivertinimo darbas 35
Kity skatinimas 36
Mokéjimas deétis 37
Organizacinis judrumas 38
Organizuotumas 39
Paradoks sprendimas 40
Kantryhe 41
Santykiai su kolegomis 42
Atkaklumas 43
Asmeninis atsiskleidimas 44
Individualus mokymasis 45
Perspektyvos 46
Planavimas 47
Politinis nuovokumas 48
Prezentacij igudZiai 49
Prioritety nustatymas 50

3 PRIEDAS
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3 PRIEDAS (TESINYS)

(lentelés tesinys)

Pavadinimas Kortel és Nr.
Problemy sprendimas 51
Proces valdymas 52
Rezultat; siekimas 53
Saws ugdymas 54
Ziniy idpktimas 55
Nuomores susidarymas apie Zmones 56
Atsilaikymas 57
Strateginis judrumas 58
Vadovavimas per sistemas 59
Veiksmingu darbo grupisudarymas 60
Techninis iSprusimas 61
Laiko valdymas 62
Bendras kokybs sistemos valdymas 63
Kity supratimas 64
Vadovavimo vizija ir tikslas 65
Darbo / gyvenimo pusiausvyra 66
RySiy palaikymas rastu 67
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Kompetencijy zemeélapis

3 PRIEDAS (TESINYS)

Kompetencijos

Kompetencijos pagal Lominger

Elgesenos matavimas

Organizacinés  Zinios
irfarba veikla ir aplinka
kurioje vyksta verslg
sprendiny priemimas

Strateginisizvalgumas

Zino kaip veikia verslas. Gerai Zinantis egdmateities politik,
strategif, krypti ir informacijos pveik jo veikloje ir
organizacijoje. Zino konkurenaij Zino kaip dirba strategijos
taktikos rinkoje.

Vadovavimo vizija ir tikslas
Perduoda prikaustant ikvépianf pagrindinio tikslo vaizel arba

esne; kalba apie atejt kalba apie galimybes; yra optimistiSkas;

sukuria simbolius ir pagrindus vizijai paremti; jukdina savo
vizija su kitais; galijkvepti ir paskatinti iStisus padalinius
organizacijas.

=

Projekty valdymas
IStekliy valdymas

Sistema
Politiniai sugebgjimai
Aiski vizija

-

Savivalda, geléjimas
suvaldyti asmeninius
poreikius

Susitvardymas

ISlieka SaltakraujiSkas esant spaudimui. Nesiginaepyksta,
kai reikia veikti rztingai. Visk gerai apgalvoja. Gali i
susilailes valdydamas pati sunkiu laiku. Susidoroja §tampa.
NeiSsibalansuojadi neskmiy. Sureguliuojataka krizés metu.

Prioritetai nustatymas

PraleidZia savo ir kitlaika prie to, kas yra svarbu; greitai atski
svarbius esminius dalykus, iprastus dalykus atidediaSors;
greitai pajunta, kas pas, o kas trukdys tikslo pasiekimu
pasalina Kiitis; kryptingai veikia.

Saws pazinimas

Zino asmenines stiprybes, silpnybes, galimybesbias: lesko
griztamojo rySio. Atviras kritikai. Imlus kadldamas apie
trakumus. Ziiri pirmyn apsvarstydamas darbo atsiliepimug
karjeros apsaisprendimus.

Vadovavimas sunkumams
Lankstumas
Subalansuotas darbo kivis

Tikslo nustatymai
idrojekty valdymas
Vadovavimas procecams
i;Subalansotas darbo kfivis
Laiko valdymas

Sugelkjimas bendrauti:

gauti ir duoti

GrjZtamasis rySys
arbtoj y parengimas

Formuojantis santykius
savyle sukurti ir
iSlaikyti skirtingus
aljansus ir rySius

Konflikt y valdymas
Skatina konfliktus, matydamas juose galimybes;tgrgerpranta
situacijas; sugeba iSklausyti; gali iSmusti sunlgusitarimus ir
iSspesti beSaliSkai gitus; gali rasti bendrpagrind, ir uztikrinti
bendradarbiavimsu minimaliu triukSmu.

Skirtingum y valdymas
Vienodai vadovauja vigriaSiy ir klasiy Zmorems; veiksmingai
dirba su visomis rasis, tautylemis, kulfiromis, invalidais,

amziaus grugmis ir lytimis; samdaqvairius ir skirtingus Zmones

D

nepriklausomai nuo klas; elgiasi vienodai ir teisingai su visg
ir visiems sudaro vienodas galimybes.

Vientisumas ir pasitikéjimas
Juo pld&iai pasitikima; jis yra laikomas tiesiu ir teising
Zmogumi; gali pateikti nepagifinta tiess tinkamu ir naudingy
budu; iSsaugo paslaptis; pripata klaidas; neksia savo elgesig
dél asmeniks naudos.

Konflikt g iSsprendimas
Itikinamumas

Ivairove
Tarpusavyje susig
pirmavimo pavyzdZiai

is

uAtkaklumas
Atsidavimas darbui
Moral ¢ ir saZiningumas
Atsakingumas

Bendravimas—
bendravimo savys

Prieinamas ir draugiSkas
Lengva prieiti ir pakal&ti. ISleidZia papildomai pastang kac
pdeti kitiems. Gali lt iSiltas, malonus ir gailestingas. Jautrt
kantrus kity ssifipinimui. Gerai palaiko santykius. Ge
klausytojas. Yra pirmasis suZinantis neoficiatiformacip.

Jautrumas
Prieinamumas
Lankstumas
Kit w mokymas
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3 PRIEDAS (TESINYS)

(lentelés tesinys)

Kompetencijos

Kompetencijos pagal Lominger

Elgesesomatavimas

Bendravimas—
bendravimo savys

Vidinis nuovokumas

Gerai sutaria sivairiais Zmogmis organizacijos viduje ir iSgje,

kolegomis, pavaldiniais ir vadovais; uZmezga tinkan
santykius; uZzmezga konstruktyvius ir veiksmingussiuy;,

naudoja diplomatij ir takta; lengvai iSsklaidatamp.

ISklausymas

Idéemiai ir aktyviai iSklauso; turi kantryds iSklausyti Zmones; gal
tiksliai atkartoti kity nuomones, net jeigu pats su ton
nuomoremis nesutinka.

Patogumas tarp aukStesnj vadow

Gali gerai jaustis tarp aukStegnivadow; gali daryti
prezentacijas aukstesniems vadovams be jokiampos ir
nerviSkumo; supranta, kaip aukStesni vadovai gahmjdirba;
gali nustatyti geriausibida, kaip dirbti su jais, kaktlamas g
kalba ir atsakydamasg ju poreikius; gali rasti pgimus, kurie
atrodo priimtini ir teigiami.

Prezentacijy jgidZiai

Yra efektyvusivairiose oficialiose prezentacijose; vienas p
viena, mazose ir didéke grugse, su kolegomis, pavaldiniais
vadovais; yra efektyvus organizacijos viduje irréfe, tiek
pateikiant sausus duomenis tiek aktualius ir pa@$jus; valdo
demeg ir gali valdyti grugs proces prezentacijos metu; ga
keisti taktila eigoje, jeigu kas nors nesuveikia.
RysSiai rastu

Gali rasSyti aiskiai ir glaustaivairiomis formomis ir stiliais; ga
siusti praneSimus, kurie padaro pageidaajpoveil.

Ivairove
Bendras visuomeninis
pozitiris

=i

ISklausymas
i Analizés reikalingumas
nis

Tarpusavije susig
Visuomeniniai sugelgjimai

i Prezentacijy jgudziai
. Pirmavimas

=

Rasymoijgiadziai
Organizacinis mokymas

Problemy sprendimas —
gekzjimas iSspesti
problemas ir kritinis
mastymas

Susidirimas su tiesioginiais pavaldiniais
Sprendzia tiesiogini pavaldiniy problemas grieztai ir laiku
neleidzia problemoms &sti; pastoviai perdri pavaldiniy darky
ir praveda savalaikius aptarimus; gali priimti naigus
sprendimus, kai visos pastangos nueina veltui; nsok#varkyti
su nesantaikosckejais.

Kit y skatinimas

Sudaro aplink, kurioje Zmoms stengiasi dirbti; gali skatin
ivairius savo tiesioginius pavaldinius, grupes afajekiy
narius; gali surasti kiekviename zmoguje katatlk ir panaudoti
ji geriausiam darbo rezultatui gauti; suteikia sas@afdiniams
galimybe dirbti ir sprsti; suteikia kitiems galios; ragina, ka
kiekvienasinest; savo indlj ir dalinasi nuosavybe ir matomum|
nuteikia kiekvien asmenp kad jo darbas yra svarbus; yra tas
kuo arba kuriam zmass megsta dirbti.

Problemy sprendimas

Naudoja griezt logika ir metodus sunki probleny sprendimui
su veiksmingais sprendimais; ieSko wiseiksming; Saltiniy
atsakymams; gali matyti péptas problemas; puikiai atliek
saZininga analiz; Zvelgia giliau to, kas yra akivaizdu,
neapsiriboja pirmais atsakymais

_Zmogiskieji istekliai
' Atsakingumas
Instruktazas ir konsultacijos

Komandos siela

i Komandos kir éjas
Zmoniy teisgjas
Igaliojantis
Pozityvus sustiprinimas

d
u;
su

Ivykdymas
Instruktavimas ir patarimas
Teigiamas pastiprinimas
(paskatinimas)
aProblemy sprendimas:
irsuprastinimas
Problemy sprendimas:
bendras
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3 PRIEDAS (TESINYS)

Teigiamy Lominger kompetencijy korteliy pavyzdziai

Kortel ¢ 1 LINK ES VEIKTI

Meégsta sunkiai dirbti; links veikti ir pilnas energijos dalykams, kurie jajai/atrodo dgsis;

Kvalifikuotas nebijo veikti minimaliai planuodamas; iShaudojagiau galimybi negu kiti.

Perdeétai kvalifikuotas Gali biti darboholikas, gali stumti sprendimus be reikianaoalizs; gali liti be strategijos
gali persistengti reikalaudamas, kad darbaty Ipadarytas kaip galima géeu; gali tugti
asmenini ir Seimos problem dél nesidongjimo ir nesifipinimo; gali neatlikti svarhi, bet
neiSSaukiadiy pareig ir uzduciy; gali ignoruoti asmenirgyvenim, sudegti.

Létai veikia atsiradus galimybei; galiafh per daug metodiSkas, perfekcionistas arba
vengiantis rizikos; gali nekelti iSSaukian tiksly; gali trakti pasitikejimo veikti; gali Zinoti,
ka reikia daryti, taiau delsti; gali aiti nemotyvuotas; galiii, kad darbas jam yra nusibgd
arba jis jau perdegsiame darbe.

Nekvalifikuotas

Kortelé 13 SUSIDURIMAS SU TIESIOGINIAIS PAVALDINIAIS

SprendZia tiesiogini pavaldiniy problemas grieZtai ir laiku; neleidZia problemobrssti;
pastoviai perfiri pavaldiniy darky ir praveda savalaikius aptarimus; gali priimti giemus
sprendimus, kai visos pastangos nueina veltui; nsokévarkyti su nesantaikoslkjais.

Kvalifikuotas

Gali per daug greitai reaguoti tiesioginiy pavaldiniy problemas; galiidéti
nepakankamai pastapgproblemos sprendimui; gali per greitai étik griztamo
poveikio; gali tiketis stebukd.

Perdétai kvalifikuotas

Jawiasi nejaukiai perduodamas neigiamus sprendims®gimiams pavaldiniams; atilibja
ir vengia problem, kol réra priverstas veikti; gali neperteikti aiSkiai reitvimy arba savg
poZziario; leidZia problemoms bsti, tikcdamasis, kad jos iSnyks; gali labai greitai padiduo
atsipraSigjimams; gali suteikti Zmaoims per daug Sansgali biti neryztingas, kai visos
pastangos rijo veltui; kelia nedidelius reikalavimus arba ts@ivo numytinius.

Nekvalifikuotas
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3 PRIEDAS (TESINYS)

Neigiami Lominger kompetencijy korteliy pavyzdziai

Kortelé 111 NESUGEBEJIMAS SURINKTI KOLEKTYV A
Nesurenka patyrusio kolektyvo nei iS¢ms organizacijos nei iS i5es; taiko netinkamus
Problema kriterijus ir standartus; gali rinktis Zmones pdnas ji paf; nemoka vertinti Zmoni

pastoviai klysta vertindamasa kiti gali daryti arba kuo gali tapti.

Néra problemos

Gerai pagta Zmones; samdo paggidZiy skirtingumus ir pusiausvyy naudoja plat
spekty kriteriju rinkdamas kolektyy, objektyvus darbinis veiklos stgbmo jrasas
yra svarbiau negu didehtranka; negaili laiko ieSkodamas tinkamo Zmogaus.

Kortel¢ 101 NESUGEBA PRISITAIKYTI PRIE SKIRTUM U
Turi sunkur dirbdamas su ir prisitaikydamas prie ngajba kit; vadow,, strategij, plan,
Problema programy, kultary ir filosofijy; gali netinkamai nesutikti arba per garsiaicgiis su aukStesn

vadovybe dl misijos, vertyby, strategiy ir taktikos; gali nesutarti su asmeniu, kurig
nepritaria.

Néra problemos

Patogiai jadiasi vykstant pasikeitimams; konstruktyviai priim&&iki ir derinasi prie

permainos; gali paremti dalykus, kuriems pilnai nitega; lengvai pereina prie naujo |i

skirtingo; gerai sutaria su vadovais; gali neblag#tarti su blogais vadovais; gali abipug
naudingai iSspsti konflikta; atviras kit nuomorms.

D

11%

M

iai

Kortel é 103 PER DAUG AMBICINGAS
Riapinasi tik savimi ir tik kilimu karjeros laiptaiskartais net gi kii saskaita; links
Problema nesSvariais Bdais siekti paaukstinimo tarnyboje ir lipti perwkiEmoniy galvas; stengiag

visais mdaisitikti valdziai, kad ity paaukstintas tarnyboje.

Néra problemos

Kyla karjeros laiptais lengvai; stengiasi gerabdirrezultatai kalba uZ;j padeda kitiems
kilti; dékoja visiems uzékmg; stengiasi atlikti visus savo darbus.
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4 PRIEDAS
Metinis darbuotojy vertinimo ciklas

VAS XXX’

Veiklos apzvalga 2008 m.

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Darbuotojo kompetencijy jvertinimas:

Kompetencijos pagal karjeros Funkcinés kompetencijos Stiprios Ugdymo
stadija pusés pusés

Pairinkite ne daugiau kaip tris stigsias puses ir ne daugiau kaip tris ugdymo puseskRes kompetencij terminy
paaiskinimu.

Stipriyjy pusiy ir ugdymo galimybiy komentarai:

Vadovo patvirtinimas: Data:

Darbuotojas: Data:
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VAs XX’

Ugdymas 2008 m

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Ugdymo planas:

Ugdymo sritis Veiksmy planas Kity jtraukimas

Darbuotojo komentarai:

Vadovo patvirtinimas: Data:

Darbuotojas: Data:
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VAS Xxx”

Tikslai 2008 m

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Vadovo vardas, pavad

Tikslai:
Svarbos tvarka iSvardinkite pagrindinius m#kslus.

Vadovo patvirtinimas: Data:

Darbuotojas: Data:
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VAS XXX

Ugdymas 2008 m

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Karjeros planavimas:

1. Kaip Jas vertinate savo karjer iki Sios dienos?
(Fisy didZiauss pasiekimsi)

2. Nurodykite norimas pareigas ar veikh.

3.Kokie kriterijai ir pasiekimai geriausiai apib @idina Jus kandidatiirg pageidaujamai karjeros sriiai?

4.Kaip Jas manote, kokias sritis Jums reikia tobulinti, pasiuoSiant pageidaujamai karjerai?

5.Kokios ugdymo galimyhbés Jums reiaklingos dabartiréese Jisy pareigose, kad uztikrinty tolesri tobuléjim a?
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VAS Xxx”

Veiklos apzvalga 2008 m.

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Vadovo vardas, pavasd

Ugdymo plamg jgyvendinimas:

Trumpai apraSykite ugdytinas sritis ir kas buvoighkts, iSmokta.

Ugdymo sritis Veiksmy planas Pazangogvertinimas
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VA8 YxX’

Veiklos apzvalga 2008 m.

Darbuotojo vardas, pavard

Darbuotojo pareigos:

Skyrius:

Vadovo vardas, pavasd

Trumpai nurodykite metinius ugdymo tikslus ir pakemtuokite pasiektus rezultatus.

Tikslai Igyvendinimo apzvalga
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VAS Xxx°

Darbuotojo vardas, pavard

4 PRIEDAS (TESINYS)

Veiklos apzvalga 2008 m.

Darbuotojo pareigos:
Skyrius:

Vadovo vardas, pavasd

Bendras veiklosjvertinimas (Atlieka vadovas )
Cia atliekamagvertinimas uZ vig pra;jusiu met; veikla.

Ivertinimas

Vertinimo matas

Terminai ir apibr éZimai

Auk&tiausia veikla

Modeliuodamas pageidaujaetges ir vertybes, darbuotojas
pasiekia iSskirtinj rezultat;, palyginus su iSkeltais veiklos
tikslais.

Puiki veikla Demonstruodamas pageidaujatyes ir vertybes, darbuotojas
nuolat virSija numatytus veiklos rezultatus.
Gera veikla Demonstruodamas lyderiavimo igudaingitybes, darbuotojas

pasiekia ir kartais virSija veiklos tikslus.

Tikétasi daugiau

Apskritai atitinka darbo veiklos régékamus, bet retk&rais ju
neivykdo. Isipareigojimy vykdyme reikalinga priefra ir
nurodymai. Darbuotojas nenuosekliai demonstruajeriavimo
igadZius ir vertybes.

Nepriimtina veikla

Veikla neatitinka reikalavim Reikalinga nuolatiaprieziira bei
vadovavimas. Darbuotojas nedemonstruoja reilgiam
lyderiavimoigadZiy ir vertybiu.

Bendri veiklos komentarai:

Glaustai aprasykite, kaip darbuotojas atlieka digisies pareigas. Nurodykite fakkuriais remiantis buvgvertinta.
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4 PRIEDAS (TESINYS)

VAS Xxx°

Veiklos apzvalga 2008 m.

Metinis darbuotaj mokymo planas

Eilés Pavard, Vardas Skyrius Mokymo Laikas| Kastai,| Tiekéjas
Nr. pavadinimas Lt
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Bendros mokym iSlaidos, viso
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