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IVADAS

Intensyvus technologiniy sprendimy tobulinimas, informacinés visuomenés masto augimas,
globalizacijos procesy intensyvéjimas kelia vis didesnius reikalavimus organizacijy veiklos kokybei ir
efektyvumui. Intensyviu socialinés, ekonominés ir politinés raidos laikotarpiu visuomené tikisi i$
organizacijy kompetentingy sprendimy, uztikrinanciy efektyvy Siuolaikiniy verslo procesy funkcionavima.
Pazangios technologijos yra reikSmingos organizacijos veiklos efektyvumui uztikrinti, tod¢l dabartiniu
metu modernios technologijos ir jranga laikomi esminiais darbo naSumo didinimo veiksniais. Taciau
technologijy funkcionalumas vis dar yra priklausomas nuo zmogiskyjy istekliy, jy plétojamo suvokimo,
turimy ziniy, jgiidziy, gebéjimy, kas rodo darbuotojo kompetentingumg. D¢l pastarosios priezasties biitent
darbuotojai islicka vienu pagrindiniy ir svarbiausiy veiksniy sékmingai veikianciy organizacijy veikloje.
Todél kiekvienoje organizacijoje turi buti vertinamas darbuotojy kompetentingumas ir formuojama
kompetencijy valdymo sistema, formuojanti galimybes pasiekti uzsibrézty strateginiy ir taktiniy tiksly.

Temos aktualumas. Darbo aplinkos ir veiklos funkcijy kaita kelia naujus reikalavimus
darbuotojams. Jie turi gebéti tikslingai veikti ne pastovioje, o kintancioje aplinkoje, prisiimdami
atsakomybe uz savo vykdomas veiklas. Todél dabartiniu metu organizacijos sickia taikyti specifinius
kompetencijy ugdymo ir lavinimo modelius, tikslingai suvaldyti darbuotojy turimas kompetencijas, kurios
funkcionuoja kaip alternatyva siekiant kryptingo darbuotojy gebéjimy vystymo bei ilgalaikiy organizacijos
tiksly jgyvendinimo. Tokios tendencijos susiformavo dél to, kad kompetentingi darbuotojai yra vienas
svarbiausiy organizacijos konkurencinguma uztikrinanciy veiksniy.

Darbuotojy kompetencijos ir tikslingas jy valdymas turi reikSmingg poveikj organizacijos veiklai ir
jos funkcionavimui tam tikros veiklos srityjel. Spar&iai kintanti verslo aplinka didina zmogiskyjy istekliy
kompetentingumo poreikj, nuolatinj kompetencijy identifikavimo ir ugdymo lauka, jy valdymo sistemos
sukiirimg ir plétojima?. Savo veiklg siekianti tikslingai plétoti organizacija nuolatinés kaitos salygomis
privalo suprasti artéjanciy pokyciy svarba, iSmokti kurti bei taikyti, lanksc¢iai jgyvendinti jvairias
organizacines strategijas. Todél organizacijos vadovas turi jvertinti ne tik pa¢ios organizacijos pajégumus,
bet ir organizacijoje esantj intelektinj kapitala bei jo turimas kompetencijas ir jas sékmingai valdyti®.
Darbuotojy turimy kompetencijy neatitikimas profesinés veiklos kontekstui sumazZina organizacijos

galimybes sékmingai veikti stipréjan¢ios konkurencijos ir globalizacijos lauke®. Tuo tarpu nuolatiniai

! Panagiotis Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles, Behavioural and Managerial Competency
Profiles of Successful Project Managers in Greece“, Procedia: Social and Behavioral Sciences 73(2013):692-693.

2 Bilal Sukkar, Willy Sher, Anthony Williams, ,,An integrated approach to BIM competency assessment, acquisition and
application®, Automation in construction 35(2013):176.

% Irena Magerinskiené, Ilona BartuSeviciené, ,,Jmonés intelektinio kapitalo vertinimo modelio taikymo ypatumai*, Business
systems and economics 2(2)(2012):95-96.

4 Susana Pérez-Lépez, Joaquin Alegre, ,,Information technology competency, knowledge processes and firm performance®,
Industrial Management & Data Systems 112(4)(2012):646.



pokydiai, inovatyvios idéjos gali biiti suformuotos tik veikiant kompetentingiems darbuotojams®. Todé¢l
darbuotojy kompetencijy valdymas yra labai svarbus ir reik§Smingas veiksnys organizacijy veikloje.
Parengtas kompetencijy modelis ir jy valdymo strategija jgalina darbuotojus geriau suprasti organizacijos
poreikius bei priderinti profesinj uzimtuma prie jy. Kompetencijy valdymas sudaro sglygas jvertinti, kokio
pobiidzio problemas gali sukelti tam tikry kompetencijy stoka ar jy nebuvimas. Dar vienas svarbus aspektas
yra tai, kad kompetencijy identifikavimas, ugdymas ir tikslingas valdymas organizacijai padeda ne tik
sukurti pridéting verte rinkoje, bet ir patenkinti darbuotojy lukescius.

Siandienos konkurencingame verslo pasaulyje, tvarus konkurencingumas yra prana$umas ir esminis
veiksnys siekiant jgyvendinti organizacijos siektinus tikslus bei veiklos strategija. Darbuotojy
kompetencijos, jy identifikavimas, vystymas ir tikslingas valdymas sudaro salygas igyti konkurencinj
pranasuma. Sis tyrimas yra aktualus, nes organizacijoje ,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijoms
skiriamas nepakankamas démesys. Visa tai sukelia prieStaravimus tarp organizacijos veiklos ir realiy
darbuotojy turimy kompetencijy bei jy panaudojimo organizacijos pridétinés vertés karimui. Tyrimo
reikSmingumg lemia tai, kad kompetencijy tematika, nors yra nuolatos nagrinéjama Lietuvos ir uzsienio
tyréjy darbuose, taciau atskiry verslo sri¢iy organizacijy darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumams vis
dar yra skiriamas nepakankamas démesys.

Temos iStirtumas. Darbuotojy kompetencijy ugdymo svarba moksliniu lygmeniu dazniausiai
analizuojama psichologiniu, zmogiskyjy istekliy valdymo aspektais. Siy moksliniy tyrimy kontekste
kompetencijy samprata, struktiira ir raiSys jvairiais aspektais yra nagrinéjamos tiek Lietuvos tiek uZsienio
tyréjy darbuose (Antiniené, Lekaviciene, 2012; Butkeviciené, Vaidelyte, 2009; Ciuzas, Monkeviéius, 2013;
Eidukevicute, Petronele, 2014; Gedviliene ir kt., 2015; Kodama et al., 2013; Kong et al., 2012 ;
Maskalitiniené, Kaminskiené, 2012; Morris et al., 2013; Pérez-Lopez, Alegre, 2012; Skarzauskiené,
Parazinskaité, 2010; Sukkar et al., 2013; Zubrickiené¢, Adomaitiené, 2016). Skirtingus kompetencijy
modelius pristaté ir juos i$ esmés analizavo atskleisdami jy teigiamas/ neigiamas puses M.J.D. Askherzari,
M.N. Aeen (2012), R. Jucevicius, J. Tloniené (2009), R. Rekasiené, T. Sudnickas (2014), A. Sengupta et al.
(2013), R.R. Sharma (2017), A. Survila, A. Valickas (2015). Darbuotojy kompetencijy identifikavimo
aspektus tyringjo R. Cesynien¢ ir kt. (2014), G. Gedvilien¢, V. Bortkevi¢iené (2012), J. Martinkiené
(2014), J. Raudelitnaité, I. Racinskaja (2014), B.. Sukkar et al. (2013), V.V. Thai (2012). Kompetencijy
svarbg ir reikSme organizacijy veikloje i§ esmés nagringja ir vertina tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai
(Cesyniené ir kt., 2015; Diskiené, ir kt., 2014; Dries, 2013; A. Ellinger et al., 2012; Girnien¢, 2014; Hanapi
et al., 2014; Hwang, Ng, 2013; Jokubauskien¢, 2016; 2014; Macerinskien¢, BartusSeviciene, 2012;
Mickevigiené, 2011; Mistarihi et al., 2012; Skackauskiené, Katiniené, 2015; Simanskiené, Ramanauskas,

2014; Tamasevicius, 2015; Thai, 2012; Vaitkevic¢ius, 2016; Vveinhardt, Andriukaitiené, 2016; VVveinhardt,

5 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas*,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):143.



Zilaityte, 2014). Kompetencijos organizacijoje ne tik turi vystytis savaime, bet taip pat turi bati nuolatos
ugdomos. Kompetencijy ugdymo organizacijose tyrimus ir jy vertinimus atliko Z.0O. Atkociiiniené, J.
Juskaité (2012), A. Azevedo et al. (2012), D. Beinoravicius ir kt. (2015), E. Danilevicius (2013), N. Dries
(2013), V. Grazulis, E. Markuckiené (2013), L. Gruppen et al. (2012), J. Melnikova, K. Trakselys (2016),
T.L. Michaelis, S.K. Markham (2017), M. Morris et al. (2013), M. Young, K. Conboy (2013), R. Zelvys,
A. Azkholova (2016). Svarbiausig tiriamos tematikos kryptj — kompetencijy valdymo ypatumus tyrinéjo D.
Ahrens, S. Schulte (2016), A. Bortnikas (2017), D. Diskiené ir kt. (2014), K Kersiené, A. Savaneviciené
(2009), A. Raipa (2013), S.M. Takey, M.M. de Carvalho (2015), K. Tripathi, M. Agrawal (2014), P.
Trivellas, Ch. Drimoussis (2013). Dauguma autoriy visapusiskai palieCia kompetencijy tematika,
fragmentiskai analizuoja kompetencijos sampratg, rasis, modelius, ugdymo, identifikavimo, svarbos bei
valdymo aspektus.

Mokslinés literatiros kompetencijy tematika yra ganétinai daug tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio tyréjy
darbuose. Vis délto, kompleksinio tyrimo, kuriame biity nagrinéjami tik kompetencijy valdymo ypatumai
bei tokio valdymo poreikis ir efektyvumas, stokojama. Daznu atveju tokio pobuidzio tyrimuose yra tik
fragmentiskai analizuojami darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumai.

Problema. Organizacijy veiklos praktikoje neretai susiduriama su problema, jog vadovai retai kada
skiria ypatinga démesj darbuotojy kompetencijy valdymui, retai kada jvertina zmogiSkyjy istekliy gebéjimy
ir kompetencijy svarbg, diversifikuoja ja. Tuo tarpu organizacijos veiklos kontekste darbuotojy
kompetencijos turi biti ugdomos ir vertinamos kompleksiSkai, siekiant tikslingo kompetencijy
panaudojimo organizacijoje turi buiti suformuotas tinkamas jy valdymo laukas. Tokios tendencijos isryskéja
dél priezasties, kad kompetencijos tiesiogiai prisideda prie organizacijos veiklos rezultatyvumo ir augimo
konkurencingoje rinkoje.

UAB ,,Mokilizingas* yra finansines paslaugas teikianti jmoné, veikianti aktyvioje, rizikingoje ir
nuolatos kintancioje rinkoje. Biitent pastarojoje yra labai svarbu i$naudoti jmonés turimus ir valdomus
zmogiskuosius isteklius bei jy turimas kompetencijas. Visgi pastebétina, kad organizacijos vadovybé savo
veikoje neskiria pakankamai démesio darbuotojy kompetencijy valdymui. Tuo tarpu siekiant didinti
organizacijos konkurencingumga yra biitina iSnaudoti joje dirbanc¢iy darbuotojy kompetencijas, kurios galéty
sukurti jai pridéting vertg. Dabartiniu metu organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* néra suformuoto
darbuotojy kompetencijy valdymo modelio. Todél jmon¢je kyla probleminés situacijos dél tikslingo
darbuotojy kompetencijy panaudojimo jmonés pridétiné vertés kiirimui bei trikdo darbuotojy profesinio
tobuléjimo galimybes. Darbe keliama problema — nepakankamas darbuotojy turimy kompetencijy
iSnaudojimas ir nepakankamas valdymas nesuformuoja organizacijai galimybiy uzimti konkurencingesn¢
pozicija finansiniy paslaugy teikimo rinkoje.

Tyrimo objektas — darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje ,,Mokilizingas*.
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Tyrimo hipotezé. UAB ,Mokilizingas*“ dél nesuformuoto darbuotojy kompetencijy valdymo
modelio nepakankamai iSnaudoja turimy zmogiskyjy istekliy kompetencijas.

Darbo tikslas — atskleisti organizacijos UAB ,,Mokilizingas“ darbuotojy kompetencijy valdymo
sistemos probleminius aspektus, formuojancius neigiamg poveikj organizacijos veikimui rinkoje dél
nepakankamai iSnaudojamy darbuotojy turimy kompetencijy ir rySium su nustatytomis koreguotinomis
kompetencijy valdymo sritimis parengti darbuotojy kompetencijy valdymo modelj.

Darbo tikslui pasiekti iskelti tokie darbo uZdaviniai:

1. Atsizvelgiant | Lietuvos ir uzsienio mokslinéje literatiiroje pateikiamus teiginius, apibrézti
baigiamojo darbo atveju naudojamg kompetencijy sampratg, kompetencijy rasis, modelius, ugdymo
ypatumus pagrijsti kompetencijy valdymo reikSme organizacijoje.

2. Apibudinti UAB ,,Mokilizingas* kompetencijy valdymo ypatumus ir isskirti probleminius Sio
reiskinio aspektus organizacijoje.

3. Atlikti darbuotojy kompetencijy valdymo analiz¢ organizacijoje UAB ,,Mokilizingas® jvertinant
kompetencijy modelio egzistavimg, kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus, kompetencijy
valdymo ypatumus organizacijoje.

4. Nustatyti UAB ,,Mokilizingas“ darbuotojy kompetencijy valdymo probleminius aspektus.

5. Parengti UAB ,,Mokilizingas® darbuotojy kompetencijy valdymo modelj, siekiant padidinti
darbuotojy turimy kompetencijy potencialo panaudojimg organizacijos veikloje.

Tyrimo metodai. Rengiant magistro darbg teorinéje ir analitinéje darbo dalyse naudoti mokslinés
literatiiros ir Saltiniy analizés, dokumenty analizés, lyginamosios analizes ir sisteminimo metodai. ISskirty
darbo metody pagrindu buvo renkama ir sisteminama teorin¢ Lietuvos ir uZsienio autoriy teikiama
informacija apie darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus. Lyginamosios analizés pagrindu buvo
lyginamos autoriy iSskiriamos sampratos, tiriamo reiskinio ypatumai. Sisteminimo metodo kontekste buvo
susisteminta ir apibendrintai pateikta Lietuvos ir uzsienio autoriy teikiama informacija.

Empirinéje darbo dalyje naudoti tyrimo metodai: anketiné apklausa, apraSomoji statistika, lyginamoji
analizé¢. Kiekybinio tyrimo anketinés apklausos metodu apklausti organizacijos ,,Mokilizingas*
darbuotojai. Tyrimo metu gauti rezultatai susumuoti ir apibendrintai pateikti grafikuose. Lyginamosios
analizés metodu palyginti Lietuvos ir uzsienio autoriy atlikty tyrimy rezultatai su magistro darbe atlikto
tyrimo rezultatais.

Darbo praktiné reik§mé. Darbe susisteminta Lietuvos ir uzsienio tyréjy teikiama informacija bei
atlikti tyrimai apie darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus. Remiantis teorin¢je darbo dalyje iSdéstyta
informacija parengtas klausimynas, siekiant atskleisti probleminius darbuotojy kompetencijy valdymo
aspektus organizacijoje UAB ,,Mokilizingas®. Atliktas tyrimas atskleid¢, kad organizacijoje nepakankamai
démesio skiriama darbuotojy turimoms kompetencijoms ir jy valdymui, dél ko neiSnaudojamas visas

darbuotojy turimas potencialas.
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Organizacijoje ,,Mokilizingas‘ néra suformuoto darbuotojy kompetencijy valdymo modelio, tod¢l Sis
darbas yra inovatyvus ir reikalingas paciai organizacijai. Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus,
organizacijai teikiamas magistro darbe suformuotas darbuotojy kompetencijy valdymo modelis. Taip pat
teikiami pasiiilymai kompetencijy valdymo situacijos gerinimui jmon¢je. Atliktas tyrimas gali buti tesiamas
ir pleCiamas, siekiant tikslingo darbuotojy kompetencijy valdymo jgyvendinimo organizacijoje, kas ir
pagrindzia tiriamos tematikos praktike reikSme bei darbo naujuma. Magistro darbas taip pat gali buti
naudingas visiems besidomintiems darbuotojy kompetencijomis, zmogiskyjy istekliy valdymu, jmonés
pridétinés vertés kiirimu iSnaudojant darbuotojy turimg intelektinj potenciala.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro lenteliy, paveiksly, priedy sgrasai, jvadas, trys déstomosios
dalys (teoriné, analitiné, empiring).

Pirmojoje darbo dalyje atskleidziami darbuotojy kompetencijy valdymo teoriniai aspektai. Teoringje
darbo dalyje pristatomos Lietuvos ir uzsienio autoriy parengtos publikacijos bei atlikti tyrimai tiriama tema.
Pristatoma kompetencijy samprata, struktiira, ruSys, modeliai. Atskleidziami darbuotojy kompetencijy
identifikavimo ir ugdymo aspektai, kompetencijy svarba ir reik§mé, darbuotojy kompetencijy valdymo
ypatumai organizacijoje. Apsibréziamos apibendrintos pagrindinés darbe naudojamos sgvokos.

Antrojoje darbo dalyje pristatoma tiriama organizacija UAB ,Mokilizingas“. Analizuojama
organizacijos veikla ir darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumai organizacijoje.

Treciojoje darbo dalyje pristatoma parengta tyrimo metodika bei kiekybinio tyrimo metu gauti
rezultatai. Sioje darbo dalyje identifikuojami praktiniai darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumai.
Atlikto tyrimo rezultatai lyginami su Lietuvos ir uzsienio autoriy atliktais tyrimais. Darbo dalies pabaigoje
pristatomas darbo autorés suformuotas UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy valdymo modelis
pagal atlikto tyrimo rezultatus.

Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinancios i§vados ir pasiiilymai, literatiiros sgraSas, anotacija,
santraukos (lietuviy ir angly kalbomis), priedai.

Magistro baigiamajj darbg sudaro 85 puslapiai (be priedy), 44 paveikslai, 10 lenteliy, 4 priedai.
Darbas parengtas pagal pateikiamg literatiiros sgrasa, kurj sudaro 74 pozicijos, i$ kuriy 52 lietuviy kalba ir
22 angly kalba.
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1. DARBUOTOJU KOMPETENCIJU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Zmogiskyjy istekliy vadybos tyrinétojai atskleidé, kad asmens veiklos ir karjeros sékmé jau nebéra
priklausoma tik nuo jgyto iSsilavinimo, papildomai jgyty kvalifikacijy, turimy akademiniy ziniy ar formaliy
dokumenty®. Vis dazniau akcentuojama darbuotojy kompetencijy ir jy valdymo reikimé bei svarba
organizacijose’, siekian¢iose sékmingai plétoti savo veikla, rengti inovatyvius projektus bei uzimti didesne
rinkos dalj.

Kiekvienai aktyviai veikianc¢iai organizacijai yra svarbu gauti pelng bei uztikrinti plétojamos veiklos
efektyvuma. Siy tiksly jgyvendinimui neuZtenka vien tik vertinti iSorinius organizacijos veiklai jtaka
darancius veiksnius. Vienu svarbiausiy dalyky Siame kontekste yra darbuotojai ir jy turimos kompetencijos,
apimancios Zinias, gebé&jimus ir jgiidzius®. Akcentuotina ir tai, kad Siame kontekste kompetencijos taip pat
yra nuolatos kintanéios, kas didina jy identifikavimo bei ugdymo poreikius. Dél to jy valdymas ir tikslingas
suvaldymas, siekiant numatyti ateities veikla yra privalomas kiekvienos organizacijos zmogiskyjy istekliy
strategijos tikslas ir uzdavinys®. Kintantys vartotojy liikes¢iai, galimybés rinkoje keidia ir pacias
kompetencijas, kai darbuotojai vis dazniau turi biiti multifunkcionalts ir gebéti prisitaikyti prie jvairiy
situacijy.

Pirmojoje teorin¢je darbo dalyje yra atskleidZiami ir analizuojami darbuotojy kompetencijy valdymo
teoriniai aspektai. Pristatoma kompetencijos samprata, struktiira, risys, modeliai. Analizuojami darbuotojy
kompetencijy identifikavimo ir ugdymo ypatumai, atskleidZiama kompetencijy reikSmé ir svarba
organizacijy veikloje. Visa tai apima kompetencijy valdymo kontekstg ir jo ypatumus, siekiant uztikrinti

tikslinga turimo zmogiskojo kapitalo panaudojimg organizacijos veikloje.

1.1. Kompetencijuy samprata, struktiira ir rasys

Dabartiniu metu vis daugiau organizacijy suvokia, kad sekmingai jy veiklai ir egzistavimui rinkoje
nepakanka tik technologiniy iStekliy. Vis svarbesnis tampa ZmogiSkojo kapitalo vaidmuo, sukuriantis
organizacijoms pridéting verte. Todél daznu atveju verslo subjektai vertina kiekvieno savo darbuotojo
kompetencijas ir siekia jas iSnaudoti bendry tiksly pasiekimui. Analizuojant tiriamg tematika, pirmiausia

svarbu apsibrézti kompetencijos samprata, jos struktiirg ir rusis.

® Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):590-591.

" Michael Morris, Justin Webb, Jun Fu, Sujata Singbal, ,, A competency — based perspective on entrepreneurship education:
conceptual and empirical insights®, Journal of Small Business Management 51(3)(2013):358.

8 Susana Pérez-Lopez, Joaquin Alegre, ,Information technology competency, knowledge processes and firm performance®,
Industrial Management & Data Systems 112(4)(2012):646.

% Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):143-144.
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Zodis ,.kompetencija“ kiles i§ lotyny kalbos ZodZio ,,competentia®, reiskiandio ,,yra jgaliotas spresti
ir taip pat turi teis¢ kalbéti“. Dar senovés roménai naudojo §i terming sieckdami pabrézti savo kariy
isskirtinumg ir gebéjimus’®. Paprastoji Zodzio , kompetencija“ reik§mé yra ,,... gebéjimas kg nors gerai ar
sekmingai atlikti“!*. Todél kompetencijos sampratos aiSkinimui yra naudojami jvairiis terminai, t.y.
,gebéjimas® (angl. capacity), ,,savybé* (angl. atribute), ,,gabumas* (angl. ability), ,.jgiidis* (angl. skill)*2.
Tai yra tam tikra emocinio intelekto israiska'®. Visa tai rodo, kad kompetencijos apibréztis yra plataus
masto.

Skirtingose Europos Salyse kompetencijos samprata néra tapati. Kaip antai Olandijoje kompetencijos
yra tapatinamos su elgesio charakteristikomis arba apraiSkomis, kurias galima stebéti. Didziojoje
Britanijoje — kompetencijomis yra apibidinami tam tikri darbinés ir profesinés veiklos standartai. Belgijoje
— tai nuosekliy jgiidziy, nuostaty ir ziniy kombinacija, kuria vertinamas stebimas darbuotojy elgesys ir
rengiamos tokio elgesio prognozés, susietos su darbuotojy veiklos efektyvumu!4. Kanadoje — tai yra inios,
jgudziai, gebéjimai ir elgesys, kuriuos darbuotojas taiko atliekant veiksmus, tiesiogiai susietus su
gaunamais rezultatais ir svarbiis verslo strategijos jgyvendinimui'®. JAV — tai esminés asmeninés individo
savybés (charakteristikos), tampancios kompetencijos sudedamaja dalimi, kai priezastiniais rysiais yra
susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu®®. Visose apibréztyse isryskéja tai, kad kompetencijos
yra tam tikras netiesioginis ir tiesioginis elgesys, turimos Zinios, jgudziai, elgesio kontekstas, suteikiantis

7. Sioje sampratoje isry$kéja faktas, kad

tam tikra potencialg sékmingos veiklos jgyvendinimui
kompetencija yra centriné savaiminio veiksmingumo asis'®. Kompetencija i§ esmés yra tam tikry
sudedamyjy daliy derinys, kuris yra tiesiogiai susietas su tam tikra organizacijoje vystoma veikla ir

efektyviu jos atlikimu'®. Tai yra kiekvieno individo — darbuotojo isskirtinumas atliekant konkre¢ias

10 Kaushiki Tripathi, Manisha Agrawal, ,,Competency based management in organizational context: a literature review",
Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 351.
Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):61.
11 Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the development of an
Australian Competency Standard for Project Portfolio Management®, International Journal of Project Management
31(2013):1089-1090.
12 Nijolé Maskalitiniené, Ligija Kaminskieng, ,,Bendrosios kompetencijos ir vertéjy rengimas®, Vertimo studijos 5(2012):115-
116.
13 Dalia Antiniené, Rosita Lekaviciené, ,,Socialinés kompetencijos samprata ir dinamika pastarajj de§imtmet;: Lietuvos
studenty tyrimas®, Psichologija 45(2012):90.
1% Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):143.
15 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):61.
16 Aelita Skarzauskiené, Gintaré Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):44.
17 Kaushiki Tripathi, Manisha Agrawal, ,,Competency based management in organizational context: a literature review*,
Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 351.
18 Ana Azevedo,Gerhard Apfelthaler, Deborah Hurst, ,,Competency development in business graduates: An industry-driven
approach for examining the alignment of undergraduate business education with industry requirements“, The International
Journal of Management Education 10 (2012): 17.
9 llona Zubrickiené, Jiraté Adomaitiené, ,,.Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):152-153.
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uzduotis ir pasiekiant laukiamy rezultaty?®. Aus¢iau isdéstyta informacija jgalina teigti, kad kompetencijos

sampraty yra daug ir jvairiy. Siekiant tikslingai suvokti, kas yra kompetencija ir apsibrézti sampratg, kuri

bus naudojama darbe, pristatomos Lietuvos ir uzsienio tyréjy iSskiriamos §io reiskinio apibréztys (zr. 1

lentelg).

1 lentelé. Kompetencijos sampraty jvairové

Saltinis

Kompetencijos samprata

Aelita Skarzauskiené,
Gintaré Parazinskaité
2010:43

Tai plataus diapazono sugebéjimai, vienaip arba Kitaip susieti su patirtimi: meistriskumu,
specializacija, problemy sprendimu ir t.t., leidzianciais konkrecioje organizacijoje adekvaciais
biidais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy organizacijos tiksly.

Nijol¢  Maskalifiniene,
Ligija Kaminskiene,
2012:115

Tai gebéjimas atlikti tam tikra operacija/ uzduotj realioje/ imituojamoje situacijoje. Kompetencija
lemia mokymosi/ studijy metu jgytos Zinios, gebéjimai, turimi poZzitriai ir vertinimai.

Mohammad J.D.
Askherzari, Mojtaba Nik
Aeen, 2012:61

Tai i8matuojami zmogaus gebéjimai, reikalingi veiksmingiems darbo nagumo reikalavimams
igyvendinti. Tai yra savybés, Zinios, jgiidziai, mastysena, mastymo modeliai, kuriy suderinimas ir
panaudojimas sukuria sékmingus veiklos rezultatus.

Ali M. Mistarihi et al.
2012:62

Tai pagrindinés individo charakteristikos, kurios keisdamosis viena su kita, sukuria efektyvius
rezultatus

Zenona Ona
Atkociuniené, Judita
Juskaite, (2012):60

Tai yra abstrakcija, neturinti jokios nuorodos j materialy biivj ir priklauso nuo kompetentingy
individo veiksmy. Kompetencija néra biisena, o veiksmas, kylantis i§ asmeniniy istekliy (Ziniy,
gebéjimy, kokybés, patirties, kognityviyjy gebéjimy, emociniy istekliy ir t. t.) ir aplinkos istekliy
(technologiniy, duomeny baziy, knygy, socialiniy tinkly ir t.t.) kombinacijos.

Alexander Ellinger et al.
2012:250

Tai grandis tarp organizacijos vidaus ir iSorés, kurios déka sukuriama pridétiné verté
organizacijai.

Michael Morris et al.,
2013:353

Tai zinios, jgiidziai, poziiiriai, vertybés ir elgesys, kuriuos panaudodamas zmogus gali sékmingai
atlikti tam tikrg veiklg ar uzduotj

Vladimiras Grazulis,
ElZbieta Markuckiené,
2013:143

Tai darbuotojo geb¢jimai, susieti ne tik su jgytomis Ziniomis, bet ir su asmenine patirtimi bei
elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy sprendimo biidais. Tai yra pamatuojamy
veiklos dimensijy rinkinys, apimantis komandinio darbo ir organizacinius gebéjimus, susietus su
auksta veiklos atlikimo kokybe ir suteikiantis organizacijai didelj konkurencinj pranauma.

Michael Young, Kieran
Conboy, 2013:1089

Tai pagrindiné Zmogui biidinga ypatybé, kuri gali biiti motyvas, bruozas, jgiidis, saves jvaizdzio,
socialinio vaidmens ar ziniy kontekstas, kurj jis naudoja savo veikloje.

Panagiotis Trivellas,
Christos Drimoussis,
2013:693

Tai asmens veikla, susieta su elgsenos veiksniais, Siekiant atlikti paskirta veikla tikslingai,
panaudojant turimus gebéjimus issikelty reikalavimy jgyvendinimui.

Reda Rekasiené, Tadas
Sudnickas, 2014:590-
591

Tai esminé individo charakteristika, prieZasties ir pasekmés rysiais susijusi su atliekama puikia
veikla (R. Boyatzi). Tai esminés individo savybés, kurios prieZasties ir pasekmés rySiais susietos
su efektyvia (puikia) kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje (Signe M.
Spencer ir Lyle M. Spencer).

Kaushiki Tripathi et al.
2014: 351

Tai tam tikros charakteristikos, kuriy pagrindu suformuojami auksciausios kokybés rezultatai.

Silvia Mayumi Takey,
Marly Monteiro de
Carvalho, 2015:785

Tai gebé¢jimas mobilizuoti, integruoti ir perduoti turimas zinias, jgiidzius ir iSteklius, sickiant
nasiai atlikti darbo uzduotis, teikiancias ekonoming ir socialing naudg organizacijai ir darbuotojui.

Julija Melnikova,
Kestutis Trakselys,
(2016):23

Tai darbo atlikimo standartams priklausomas atitikmuo, jgiidziy, ziniy derinys, susijes su
rezultatyvia veikla, organizacijai naudingais konkreciais rodikliais; apimanti esmines individo
savybes (charakteristikas), tampancias kompetencijos sudedamaja dalimi, kai jos priezastiniais
rySiais yra susijusios su efektyviu darbo atlikimu.

Ilona Zubrickiené, Juraté
Adomaitiené, 2016:150

Pagal holisting teorija — tai ne tik kvalifikacijos sudétiné dalis, bet ir holistiné asmens galimybiy
raiSka, akcentuojant individo asmenines savybes, vertybines nuostatas bei gebéjima realizuoti
sukaupta potencialg ir patirtj veikloje.

Timothy L. Michaelis,
Stephen K. Markham,
2017:37

Tai jgudziy, ziniy ir savybiy visuma, leidzianti asmeniui sékmingai atlikti tam tikra uzduotj ar
veikla.

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos ir uzsienio tyréjy teikiamg informacija. ISsamus naudoty autoriy sarasas pateikiamas darbo

skyriuje ,,Literatiira“

20 Bilal Sukkar, Willy Sher, Anthony Williams, ,,An integrated approach to BIM competency assessment, acquisition and
application, Automation in construction 35(2013):176.
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Analizuojant i$skirtas kompetencijy sampratas (zr. 1 lentele) galima teigti, kad jos labai panasios,
papildancios viena kitg bei tuo paciu skirtingos. Pagrindiniai jose iSryskéjantys aspektai yra tai, kad
kompetencijos yra individo Ziniy, jgiidziy, savybiy, gebé&jimy, elgesio visuma, sukurianti pridéting verte
organizacijai. Apibendrinant i$skirtas Lietuvos ir uzsienio autoriy kompetencijy sampratas, darbe bus
vadovaujamasi apjungta apibréztimi, kad ,,kompetencija — tai darbuotojy Zinios, savybés (charakteristikos),
gebéjimai ir jgidziai, reikalingi profesinéje veikloje, siekiant tikslingai atlikti jiems priskirtas uzduotis,
sukuriant pridéting verte organizacijos veikloje “. Magistro darbe vadovaujamasi pastargja samprata.

Apibrézus kompetencijy sampratg akcentuotina ir tai, kad kompetencijos atsiranda tik tada, kai yra
igyjama pakankamai patirties, padedancios jveikti konkrecias praktines situacijas. Tokie sprendimai turi
biiti pagrjsti turima patirtimi ir gebéjimu atsakyti uz atliktus veiksmus?!. Kompetencijos pasizymi tam
tikrais principais®:

- kompetencijos charakteristiky analizés kontekste yra svarbus démesio j darbuotojy veiklos naudg ir
jos rezultatyvuma sutelkimas, o ne j jgimtus gabumus, intelekta arba i§simokslinima;

- kompetencijos valdymo kontekste turi biiti jvertinta reali darbuotojy elgsena;

- kompetencijg apibtudinantys elementai turi atitikti darbuotojy vaidmenis, kurie turi bati
identifikuojami ir iSmatuojami ir turi biiti budingi apskritai, nezitirint atskiry veiklos sri¢iy specifikos.

Kiekviena kompetencija turi tam tikra struktiira,?® kurioje i$ry$kéja sudedamosios kompetencijos
dalys, kurios yra pasickiamos per gabumy, gebéjimy lavinima, jgudziy formavima, ziniy jgijima.

Kompetencijos struktiira pristatomas 1 paveiksle.

1 pav. Kompetencijos struktiira
Sudaryta darbo autorés pagal llona Zubrickieng, Jaraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty
metodu®, Andragogika 1(7)(2016):156.

ewe—

komunikacijos kompetencijos aktualizavimas®, Tiltai 4(2014):46.
22 Aelita Skarzauskiené, Gintaré ParaZinskaite, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):44.
2 Renaldas Ciuzas, Justinas Monkeviéius, ,,Sékmingai veikiangios projekty komandos kompetencijy struktiiros teorinés ir
empirinés prielaidos*, Socialinis ugdymas 34(2) (2013):47.
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Kompetencijg sudaro penkios pagrindinés sudedamosios dalys (zr. 1 paveikslg) — motyvai, savybés,
igtdziai, zinios ir jy taikymas veikloje, pastebimas individo elgesys. Kiekvienas darbuotojas pasiZymi savo
asmenybiniais ypatumais, kuriuos visuomet daugiau ar maziau reikalinga plétoti. O visos Sios struktiirinés
dalys formuoja darbuotojy kompetentinguma ir uztikrina tikslingos veiklos jgyvendinimg organizacijoje.

Ivertinus kompetencijos struktiirg akcentuotina, kad profesin¢je veikloje yra iSskiriami keturi
kompetencijos lygiai joje (zr. 2 lentele).

2 lentele. Kompetencijos lygiai veikloje

Kompetencijos lygis Apibiidinimas
I veiklos lygis: darbo operacinis Reikalinga, kad darbuotojas gebéty meistriskai panaudoti savo turimas
atlikimas kompetencijas, kurios tiksliai atitikty jo darbo vietai keliamus reikalavimus.
Il veiklos lygis: darbo tobulinimas Reikalingos pridedamosios kompetencijos, kurios grindziamos ne tik i$mokta
elgsena, bet ir reikiamomis ziniomis, i§manymu.
III veiklos lygis: darbo vidiniy ir Reikalingos integruotos kompetencijos, apjungiancios elgseng ir Zinias, kas sukurty
iSoriniy salygy keitimas terpe reikiamos Veiklos jgyvendinimui.
IV veiklos lygis: naujo darbo Reikalinga holistiné kompetencija, lemianti visuminj poziiirj j ugdyma
kiirimas ir kvalifikacijos perkélimas j
naujg veiklos situacija

Sudaryta darbo autorés pagal Ilona Zubrickiené, Jiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty
metodu®, Andragogika 1(7)(2016):158.

Darbuotojy kompetencijos turi atitikti tam tikrus lygius, kurie yra keliami jy profesinei veiklai (zr. 2
lentele). Skiriami keturi pagrindiniai kompetencijy lygiai, t.y. darbo operacinis atlikimas, darbo
tobulinimas, darbo vidiniy ir iSoriniy salygy keitimas, naujo darbo kiirimas ar turimos kvalifikacijos
perkélimas | naujas veiklas. Visi kompetencijos lygiai apima tam tikrg darbuotojo kompetentinguma, kai
darbuotojas turi ne tik vadovautis esamais gebéjimais, Ziniomis, bet ir siekti jgyti naujy, pranasesniy
gebeéjimy, skatinanciy jj tikslingai atlikti profesing veikla.

Geriausi veiklos rezultatai visuomet yra pasiekiami tada, kai tai yra bendras organizacijos ir joje
veikian¢iy darbuotojy tikslas. Tokiu biidu yra patenkinami abipusiai interesai bei pasiekiama didesnio
efektyvumo?*. Geriausias viso to rezultatas yra stimuliacijos, poky¢iy ir efektyvumo maksimumas,
apimantis individualius talentus, darbo vietos reikalavimus (tikslai, vaidmenys, funkcijos) ir organizacing
aplinka®, kurioje isryskéja pagrindiniai penki skiriami kompetencijy tipai: motyvai, individualios savybés
ir bruozai, asmeninés nuostatos bei saves suvokimas, Zinios ir jgiidziai?®. Todél visy riisiy kompetencijos
yra svarbios darbuotojams, orientuotiems j atliekamos veiklos kokybe ir tikslingg rezultata®’. Skiriamos

pagrindinés kompetencijos, kurios pristatomos 3 lenteléje.

24 Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid, Marzouq A. Queed, ,,Competency requirements for
managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure projects in Jordan®, International Journal of Business
and Management 7(12)(2012):69.

% Aelita Skarzauskiené, Gintaré ParaZinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):45.

% Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje®.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):591.

2" Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63.
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3 lentelé. Pagrindiniy kompetencijy rusys

Autorius/ -iai

Kompetencijos-/u rasis ir ypatumai

Reda Rekasiené, Tadas
Sudnickas, 2014:594;

Ali M. Mistarihi et al.,
2012:62. llona Zubrickiené
ir kt. 2016:161-163; Darijus
Beinoravidius ir kt.
2015:629

BENDROSIOS KOMPETENCIJOS

Vertés organizacijai kiirimas; organizuotumas; patikimumas ir atsakingumas; analiz¢ ir
pagrindimas; komunikacija; auksto lygio gebéjimai; loginis mastymas; kiirybiskumas;
informacijos valdymas; baziniai, gyvenimiskieji, jsidarbinimo, socialiniai, pilietiniai, pla¢ios
apimties, vadovavimo, verslo organizavimo gebéjimai; vertés visuomenei kiirimas; analizé ir
pagrindimas; komunikacija.

Panagiotis Trivellas,
Christos Drimoussis,
2013:694.

ELGESIO KOMPETENCIJA

Lyderysté; isipareigojimai; motyvacija; saves valdymas; gebéjimas tikslingai veikti;
atvirumas; kiirybiSkumas; orientacija j rezultatus; efektyvumas; konsultacijos; derybos;
konflikty ir kriziy valdymas; patikimumas; vertybiy puoseléjimas; etiskas elgesys.

Reda Rekasiené, Tadas
Sudnickas, 2014:594-595.
Kaushiki Tripathi, Manisha
Agrawal, 2014:352.

Ali M. Mistarihi et al.,
2012:62. Eglé Butkeviciené
ir kt., 2009:76; Panagiotis
Trivellas et al., 2013:695.

VADYBINE IR LYDERYSTES KOMPETENCIJA

Strateginis pozitiris; lyderystés pavyzdys kitiems; gebéjimas valdyti darbus ir plétoti sgveika
su kitais; problemy sprendimas; tikslinga komunikacija; vadovavimo jgiidziai; planavimo,
organizavimo gebé¢jimai; kontrolés formavimas; vadovavimas; koordinavimas; skatinimas;
aktyvinimas; tarpusavio ry$iy puoseléjimas; komandinis darbas; asmeninis tobuléjimas;
ateities perspektyvy vertinimas; veiklos koordinavimas ir kontrol¢; adaptyvumas; tikslingas
uzduociy jgyvendinimas; stabilumas.

Reda Rekasiené, Tadas
Sudnickas, 2014:595.

Ali M. Mistarihi et al.,
2012:62.

Silvia Mayumi Takey,
Marly Monteiro de
Carvalho, 2015:786.
Beinoravicius, Darijus ir kt.
2015:629

SPECIFINES KOMPETENCIJOS

Izvalgumas; informacijos valdymas; orientacija j klienta; reikiamy ry$iy tinklo kiirimas;
deryby valdymas; tarpkultiiriné komunikacija; konflikty valdymas; kontrolés ir priezitiros
proceso valdymas; jtaka; atskiros veiklos profesinés srities iSmanymas; nuolatinis tobuléjimas;
izvalgumas; informacijos valdymas; orientacija j klientg; rySiy tinklo kiirimas; deryby
valdymas; tarpkultiiriné komunikacija; konflikty valdymas; kontrolés ir prieziiiros proceso
valdymas; jtaka.

Jurgita Martinkiené,
2014:37-38

Silvia Mayumi Takey,
Marly Monteiro de
Carvalho, 2015:786.
Beinoravicius, Darijus ir kt.
2015:629

PROFESINES KOMPETENCIJOS

Darbas su informacija, organizavimas; kirybiskumas ir naujoviy diegimas; motyvavimas;
orientacija j Siuolaikines zinias; problemy sprendimas; vadovavimas; planavimas; darbas su
personalu; rezultaty siekimas; poky¢iy valdymas; derybos; konflikty valdymas; veiklos
ivertinimas; organizacinis sagmoningumas; kokybés uztikrinimas; tikslo nustatymas;
delegavimas; strateginis mastymas; verslumas; konceptualus mastymas; vizionavimas; rizikos
valdymas; pagal tam tikros veiklos specifika, jtvirtintos organizacijos veiklos dokumentuose.

Ilona Zubrickiené, Juraté
Adomaitiené, 2016:159-
160.

Silvia Mayumi Takey,
Marly Monteiro de
Carvalho, 2015:786.
Jurgita Martinkiené,
2014:39

ASMENINES KOMPETENCLJOS

Gebéjimas suprasti, analizuoti, vertinti tobuléjimo poky¢ius; jgudZziy, susiety su asmenine
gerove, darbu ir Seima plétojimas; nepriklausomybé; savaranki$kumas; kritinis mastymas;
pasitikéjimas savimi; atsakingumas; profesings ir etinés vertybés; lyderysté; komunikacija;
atvirumas; tarpusavio santykiy palaikymas; komandos formavimas; holistinis pozitris;
analitinis ir konceptualus mastymas; nuolatiné informacijos paieska; pasitikéjimas savimi;
lankstumas savikontrolé; pasiekimy jvertimas; iniciatyva; kruopstumas; atsakingumas;
saziningumas; verslo etika; ryztingumas; lojalumas; saves valdymas; asmeniniy tiksly
siekimas; streso valdymas.

Ilona Zubrickiené, Juraté
Adomaitiené, 2016:159-
160.

Jurgita Martinkiené,
2014:38

SOCIALINES KOMPETENCIJOS

Gebéjimas bendraujant valdyti situacijas; gaunamos naudos suvokimas; solidarumo ugdymas;
socialiné atsakomybé; gebéjimas ir noras mokytis; komandos formavimas ir tobulinimas;
raSytiné ir Zodiné komunikacija; efektyvis santykiai; laiko valdymas; orientacija j klienta;
mokymasis mokytis; jtikinantis bendravimas; klausymo jgiidziai; empatija; kultirinis
samoningumas.

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos ir uZsienio tyréjy teikiamg informacijg. ISsamus naudoty autoriy sgrasas pateikiamas darbo

skyriuje ,,Literattra®

Pagrindinés darbuotojams reikalingos kompetencijos yra bendrosios, elgesio, vadybing ir lyderystés,

specifines, profesinés, asmenines, socialinés kompetencijos (Zr. 3 lentele). Dalis Siy kompetencijy jau i$

esmeés yra jgyjamos gyvenimiskoje patirtyje ir studijy metu. Tai yra kompetencijos, formuojancios individo

zinias, gebéjimus, jgtdzius ir elgsena.
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Kompetencijos pagal jy rtsis taip pat skirstomos ] reikalingas tam tikrose veiklose (pvz. projekty

igyvendinimas) ar einamose pareigose (Zr. 4 lentele).

4 lentele. Papildomy darbuotojams reikiamy kompetencijy rusys

Autorius/ -iai

Kompetencijos/-u rasis ir ypatumai

Michael Morris, Justin
Webb, Jun Fu, Sujata
Singbal, 2013:358.
Silvia Mayumi Takey,
Marly Monteiro de
Carvalho, 2015:786.

VERSLUMO KOMPETENCIJA

Savarankiskumas; gebéjimas naudotis inovacijomis; galimybiy atpazinimas ir vertinimas;
rizikos valdymas; vizijy ir idéjy generavimas; atkaklumas; kairybiskas problemy
sprendimas; iStekliy panaudojimas; partizaniniai jgiidziai; vertés kiirimas; geb¢jimas
iSlaikyti démesj; atsparumas; pelningumo siekimas; strateginis pozicionavimas; santykiy
su klientais palaikymas; klienty pasitenkinimo vertinimas; testinis valdymo tobulinimas.

Kaushiki Tripathi et al.

Askherzari et al. 2012:63.

2014:352; Mohammad J.A.

FUNKCINE KOMPETENCIJA
Funkcinis darbo pajégumas; rinkos tyrimai; finansiné analizé; tikslingas darbo funkcijy
jgyvendinimas; funkcionalumo iSmanymas.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

GALIMYBIU KOMPETENCIJA
Bendras supratimas; tarptautiné orientacija; rinkos orientacija.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

SANTYKIU KOMPETENCIJOS
Komunikacija; deréjimasis; tinklaveika; jtaigumas; komandinis darbas.

Ilona Zubrickiené, Juraté
Adomaitiené, 2016:159-
160.

DALYKO KOMPETENCIJOS
Norai ir gebéjimai, remiantis turimomis ziniomis ir jgidziais tikslingai atlikti paskirtas
uzduotis; kylan¢iy problemy sprendimas; orientacija j rezultatus ir jy vertinimas.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

KONCEPTUALI KOMPETENCIJA
Konceptualus mastymas; problemy analizé; vizija ir sprendimas.

Eglé Butkeviciené, Eglé
Vaidelyt¢, 2009:79

KONTROLES KOMPETENCIJA
Kontrolés funkcijy jgyvendinimas; geb¢jimas vertinti rizika; procesy ir sistemy kontrolé.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

Eglé Butkeviciené, Eglé
Vaidelyté, 2009:78

ORGANIZAVIMO KOMPETENCIJOS

Zmogiskyjy istekliy valdymas ir vystymas; vadovavimas; planavimas ir organizavimas;
efektyvumo, produktyvumo skatinimas; atsakomybés sri¢iy zinojimas; tvarkos skatinimas;
uzduodiy vykdymas; uzduodiy pavedimas kitiems.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

STRATEGINE KOMPETENCIJA
Mokymosi orientacija; valdymo kontrolé; orientavimasis j rezultata; strateginé orientacija;

Eglé Butkeviciené, Eglé
Vaidelyté, 2009:78

VADOVAVIMO KOMPETENCIJA
Tarpusavio komunikacija; orientacija j bendravima ir bendradarbiavima; draugiskumas,
nuosirdumas su kolegomis; iSmanumas.

Renaldas Ciuzas, Justinas
Monkeviéius, 2013:41.

KOMANDINIO DARBO KOMPETENCIJOS

Atsiskleidimas kitiems komandos nariams; pagalba kitiems; pasitikéjimas ir pagarba;
bendro tikslo siekimas; tiksly ir uzdaviniy Zinojimas; komandos pastangy telkimas;
veiksmingo mikroklimato kiirimas.

Eglé Butkeviciené, Eglé
Vaidelyté, 2009:77

PLANAVIMO KOMPETENCIJA
Gebejimas planuoti; gebéjimas zinoti ir suvokti organizacijos vizija ir misija, strategija;
detalus darby planavimas.

Genuté Gedviliené ir kt.
2015:126.

ISIPAREIGOJIMO KOMPETENCIJA
Savivalda; vertés iSaiskinimas; vizija

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos ir uzZsienio tyréjy teikiamg informacija. ISsamus naudoty autoriy sarasas pateikiamas darbo
skyriuje ,,Literatara‘“
Be pagrindiniy skiriamy kompetencijy risiy yra ir papildomos. Pastaryjy yra daug, kurios kiekvienu

atveju gali buti jgyjamos atliekant tam tikras veiklas, uzduotis, funkcijos (zr. 4 lentel¢). Tai yra verslumo,
funkciné, galimybiy, santykiy, dalyko, konceptuali, kontrolés, organizavimo, strategine, vadovavimo,
komandinio darbo, planavimo, jsipareigojimo kompetencijos. Kiekviena iSskirta kompetencija yra
pritaikoma konkreciose situacijose, uzimant atitinkamas pareigas. Kuo aukstesnés darbuotojo pareigos, tuo
kompetentingesnis jis turi buti, kad gebéty ne tik tikslingai jgyvendinti jam priskirtas funkcijas, bet ir bty
paskata darbuotojams siekti profesinio tobulé¢jimo.

Reziumuojant iSdéstyta, kompetencijos sampraty yra daug ir jvairiy. Jos apibréztys daznai yra
susietos tuo, kad kompetencijos apima individo Zinias, geb¢jimus, igiidZius, elgsena, savybes. Apibendrinus
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teikiamas kompetencijy sampratas, darbe vadovaujamasi apibendrinta apibréztimi, kad kompetencija — tai
darbuotojy zinios, savybés (charakteristikos), gebéjimai ir jgiidziai, reikalingi profesinéje veikloje, siekiant
tikslingai atlikti jiems priskirtas uzduotis, sukuriant pridéting verte organizacijos veikloje. Kompetencijos
sudedamosios dalys — motyvai, savybés, jgudziai, zinios ir jy taikymas veikloje, pastebimas individo
elgesys. Kiekviena kompetencija pasiZymi tam tikrais principais (charakteristikos, valdymas, kompetencija
apibudinantys elementai), kuriy kontekste pasireiskia darbuotojy gebéjimy vertinimo galimybeés.
Kompetencijy principai yra svarbiis atskiruose atlieckamos veiklos kontekstuose. Skiriamos pagrindinés
darbuotojams reikalingos kompetencijos yra bendrosios, elgesio, vadybiné ir lyderystés, specifings,
profesinés, asmenings, socialinés. Priklausomai nuo atlieckamos veiklos darbuotojai turi jgyti papildomy
kompetencijy, kuriy pagrindinémis skiriamos verslumo, funkciné, galimybiy, santykiy, dalyko,
konceptuali, kontrolés, organizavimo, strateginé, vadovavimo, komandinio darbo, planavimo,
isipareigojimo kompetencijos.

Atskleidus kompetencijy sampratg, struktiira, principus, lygius bei riiSis kitame darbo skyriuje

analizuojami kompetencijy modeliai.

1.2. Kompetenciju modeliai

Naujosios viesosios vadybos plitimas suformavo kompetencijy modeliy diegimo poreikius jvairiose
pasaulio Salyse, pvz. JAV, DidZiojoje Britanijoje, Australijoje, Kanadoje ir Naujojoje Zelandijoje
pasiekimai ioje srityje?®. Dél nuolatos globalioje rinkoje vykstanéiy poky¢iy vis dazniau tiek verslo, tiek
ir vieSasis sektorius naujai pervertina darbuotojy kompetencijy svarbg ir poreikj organizacijy veikloje.

Organizacijos, siekdamos savo veiklos tobulinimo, organizacijos transformacijos, Zzmogiskyjy
iStekliy galimybiy vystymo savo veikloje vadovaujasi kompetencijy modeliais. Pastaryjy naudojimas ir
igyvendinimas gerina strateginj organizacijos vystymasi, didina darbo naSuma, gerina profesinés veiklos
atitikima darbui keliamiems reikalavimams®. Todél darbuotojai pagal savo individualius gebéjimus,
profesinés veiklos situacijas ir bendras iniciatyvas, pasinaudodami kolektyviniais istekiais®® turi biti
vertinami pagal suformuotus kompetencijy modelius, atitinkanc¢ius darbuotojy vykdoma veiklg bei turimag
potencialg veikti atitinkamose veiklos srityse bei situacijose.

Kompetencijy modelis — tai tam tikry darbuotojy ziniy ir gebéjimy saraSas, pagal kurj stebima

darbuotojy veikla, jy pasiekimai. Modelis padeda iSplétoti tas kompetencijy sritis, kuriose darbuotojams

28 Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje®.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):591.

2 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63-64.

Staniulevicieng, Vita Krivickiené, Raimundas Vaitkevicius, Paulius Gedvilas, Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra
(Kaunas: VDU, 2015), 32.
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reikalingas tobuléjimas, kad jy atliekama veikla pasiekty geresnius rezultatus®!. Kompetencijy modelis —
tai ,,konkrecios pareigybés ar artimy pagal prigimtj pareigybiy grupei biiddingy iSmatuojamy igiidziy, Ziniy,
patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai**?. Kompetencijy modeliai
néra tik tam tikras nurodymas, kaip efektyviai veikti. Modeliuose dazniausiai yra pateikiama patirtis, Zinios,
igidZiai ir gebéjimai, kurie yra arba gali biiti naudingi organizacijos veiklos ir plétros kontekste®.
Kompetencijy modeliai yra susieti su darbuotojy veiklos vertinimu, karjeros planavimu, ugdomaisiais
procesais, tikslingu priskirty uzduociy jgyvendinimu bei organizacijos ir darbuotojy veiklos visumos
sukiirimu®®, Bendrai vertinant kompetencijy modelis yra tam tikros suformuotos ir jtvirtintos taisyklés,

kuriomis vadovaujantis savo pareigas atlieka darbuotojai.

Kompetencijos modelis susideda is tam tikry komponenty, kurie pristatomi 2 paveiksle.

Kompetencijos modelio struktiira

Asmeninés

e Saves suvokimas Igtidziai, geb¢jimai Zinios

Vidiné motyvacija, Asmens savybes, Saves perteikimo Gebejimas, Vertinga tam tikros

generuojanti elgesj _lemiancios tam koncepcija, pasireiSkianti pasireiSkiantis srities informacija,

tam tikroje veikloje ikrg individo elgesj elgesiu, pozifiriais, vykdant uzduotis kurig darbutojas
vertybémis, nuostatomis valdo

2 pav. Kompetencijos modelio struktiira

Sudaryta darbo autorés pagal llona Zubrickien¢, Jiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas
projekty metodu®, Andragogika 1(7)(2016):153.

Kompetencijos modelj sudaro penkios pagrindinés sudedamosios dalys (zr. 2 paveiksla). Tai yra
motyvai, asmeninés charakteristikos, saves suvokimas, jgiidziai ir gebé¢jimai, Zinios. Kiekviena
kompetencijos sudedamoji dalis yra svarbi formuojant kompetencijy modelius organizacijoje. Suformuoti
kompetencijos modeliai gali biiti jvairGs, pvz. priklausomi nuo darbuotojy pareigy organizacijos veikos
kontekste, organizacijos plétros ir pan.

Visoms organizacijoms ir jose dirbantiems darbuotojams yra svarbios pagrindinés (esminés)

kompetencijos, kurios pristatomos 3 paveiksle.

31 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63-64.

32 Reda Rekasien¢, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje*.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):591.

33 Aelita Skarzauskiené, Gintaré ParaZinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):42-43.

34 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):144.
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A

Talentai: inovacijy generavimo, vadovavimo
aplinkai, tikslingy srendimy priémimo kompetencijos

N
Profesiniai gebéjimai: profesinés ir specialiosios
kompetencijos

Rastingumas ir pagrindiniai gebéjimai:
bendrosios, asmeninés ir socialinés kompetencijos

J

3 pav. Esminiy darbuotojy kompetencijy modelis

Sudaryta darbo autorés pagal Saulé Jokiibauskiené, ,,Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy formavimo kryptys: empirinio tyrimo kokybiné interpretacija“, Informacijos mokslai 67(2014):47; Panagiotis
Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles, Behavioural and Managerial Competency Profiles of
Successful Project Managers in Greece®, Procedia: Social and Behavioral Sciences 73(2013):697.

Darbuotojy esminéms kompetencijoms (zr. 3 paveikslg) priskiriami talentai, profesiniai ir
pagrindiniai gebéjimai. Pastarieji yra iSsiugdomi, tuo tarpu talentas dazniausiai yra jgimtas, tik jo
pasireiskimas priklauso nuo individo asmeniniy charakteristiky bei situacijy, kuriose jo talentas gali
atsiskleisti. Esminiy darbuotojy kompetencijy modelyje atskleidziama tai, kad kiekvienas darbuotojas turi
turéti bazinius geb¢jimus, jgalinancius jj veikti profesingje veikloje.

Apibrézus esminiy darbuotojy kompetencijy modelj, svarbu paanalizuoti ir vadovo kompetencijy

modelj (zr. 4 pav.).

Vadovo kompetenciju modelis

Lankstumas ir
prisitaikymas

Intelektualiniai Tarpasmeniniai
gebéjimai gebéjimai

Orientacija j rezultata

4 pav. Vadovo kompetencijy modelis

Sudaryta darbo autorés pagal Aelita Skarzauskiené, Gintaré Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy
raiska®, Socialiniy moksly studijos 1(5)(2010):47.

Vadovo kompetencijy modelyje (Zr. 4 paveikslg) akcentuojamos keturios pagrindinés kompetencijas,
t.y. orientacija ] rezultata, intelektualiniai ir tarpasmeniniai gebéjimai, lankstumas ir prisitaikymas. Visos
Sios kompetencijos yra biitinos vadovui, siekiant tinkamai jgyvendinti vadovaujamg veikla, suformuoti
tinkamg darbuotojy veiklos konteksta, gebéti jam vadovauti, priimti reikiamus sprendimus, koordinuoti

darbuotojus, generuoti idéjas ir priimti teisingus bei efektyvius sprendimus
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Lyginant esminiy darbuotojy kompetencijy (zr. 3 paveikslg) ir vadovo kompetencijy (zr. 4 pav.)
modelius pastebétina, kad jos i§ esmés skiriasi. Esminés darbuotojy kompetencijos yra pagrindinés buitinos
tam tikrai profesinei veiklai atlikti. Tuo tarpu vadovo kompetencijos yra orientuotos j vadovavimo
konteksta, jtakos darbuotojams formavima, uzsibrézty organizacijos tiksly siekimga.

Kiekviena organizacija, nepriklausomai nuo savo veiklos konteksta, siekia jgyvendinti savo veiklos
tikslus bei uzdavinius. Perspektyviai ir tikslingai veikianti organizacija daznu atveju siekia ziniy, nuolatinés
plétros ir tobuléjimo. Priklausomai nuo pastaryjy fakty, tokios organizacijos yra apibréziamos kaip
siekiancios integruoty Ziniy ir veiklos tobulinimo. Tokiy organizacijy kompetencijy modelis pristatomas 5

paveiksle.

Informacijos ir
Prisitaikymo ir Ziniy valdymo
transformacijos kompetencija Lyderystés
kompetencija kompetencija

Tobuléjimo ir
tobulinimo
kompetencija

Organizacijos, InteligentiSkumo
siekiancios Ziniy ir kompetencija

veiklos tobulinimo
kompetencijuy
. modelis
Antrepreneriskumo

kompetencija Multikultaring
kompetencija

Komunikaciné Veiklos
kompetencija efektyvumo
kompetencija

5 pav. Organizacijos, siekian¢ios integruoty ziniy ir veiklos tobulinimo kompetencijy modelis
Sudaryta darbo autorés pagal Robertas Jucevicius, Julija Iloniené, ,,Ziniy organizacijos kompetencijos: valdymo modeliy
perspektyva“, Ekonomika ir vadyba 14 (2009):792

Organizacijos, siekianCios ziniy ir tobulinimo kompetencijy modelis (zr. 5 paveiksla) apima
informacijos ir ziniy valdymo, lyderystés, intelegentiSkumo, multikultiiring, veiklos efektyvumo,
komunikacing, antrepreneriSkumo, tobuléjimo ir tobulinimo, prisitaikymo ir transformacijos
kompetencijas. Pastarosios kompetencijos atskleidzia tai, kad organizacija néra linkusi tiesiog veikti, o yra
linkusi ieSkoti naujoviy, jgyti trikstamos ir naujos informacijos bei Ziniy, siekiant patobulinti organizacijos
veiklg bei jgyti pranaSuma rinkoje.

Apzvelgiant kompetencijy modelius susietus su darbuotojy kompetencijy valdymu, labai svarbiu
iSlieka konkurencingos veiklos uztikrinimas. Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelis

pristatomas 6 paveiksle.
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Inidividualaus
darbuotojy
veiksmingumo
vertinimas

Klienty
aptarnavimo
valdymas

Lankstumas ir
augimas

Konkurencingos
veiklos
uztikrinimo
kompetencijy
modelis

Tarpasmeniniy
santykiy tarp
darbuotojy ir

vadovy valdymas

Procesai ir
zmogaus santykiai

6 pav. Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelis

Sudaryta darbo autorés pagal Panagiotis Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles, Behavioural and
Managerial Competency Profiles of Successful Project Managers in Greece®, Procedia: Social and Behavioral Sciences
73(2013):694-695.

Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelyje (zr. 6 paveiksla) iSrySkéja tai, kad
organizacijoje svarbios jvairiapusés kompetencijos ir visi darbuotojai su savo turimais gebéjimais,
ziniomis, jgidziais ir charakteristikomis. Pagrindinés iSskiriamos kompetencijos yra procesai ir Zmogaus
santykiai, lankstumas ir augimas, individualaus darbuotojy veiksmingumo vertinimas, klienty aptarnavimo
valdymas, tarpasmeniniy santykiy tarp darbuotojy ir vadovy valdymas. Pastarasis modelis nors ir neiSskiria,
bet pabrézia kompetencijy valdymo poreikij, siekiant uztikrinti organizacijos veiklos konkurencinguma
rinkoje.

Lyginant organizacijos, siekiancios ziniy ir tobulinimo (zr. 5 paveiksla) bei konkurencingos veiklos
kompetencijy uztikrinimo (Zr. 6 paveikslg) modelius galima pastebéti, kad pirmuoju atveju kompetencijos
yra orientuotos ] ziniy gavima ir tobulinimg, o antruoju — konkurencija rinkoje. Visgi, darbo autorés
nuomone, aktualesnis ir daugiau apimantis yra konkurencingos veiklos uztikrinimo modelis. Magistro
darbe siekiant tikslingai atskleisti tiriamg tematika, bus vadovaujamasi organizacijos, siekiancios Ziniy ir
tobulinimo bei konkurencingos veiklos kompetencijy uztikrinimo modeliais.

Apzvelgus tiriamos temos nagringjimui svarbius kompetencijy modelius, akcentuotina, kad
organizacijy veikloje pagal jy veiklos pobiid; ir poreikius, formuojant kompetencijy modelius yra skiriamos
pagrindinés ir pavirSutiniSkos kompetencijos. Pagrindinés yra tos, kurios yra panaudojamos, o0
pavirsutiniskos tos, kurios néra tokios svarbios ir aktualios organizacijos veiklos tiksly pasiekimui®®,

Organizacijose taikomi kompetencijy modeliai yra sicjami su darbuotojy gebéjimais, reikalingais tam tikros

% llona Zubrickiené¢, Jiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):154.
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veiklos jgyvendinimui ir darbuotojy profesiniy galimybiy formavimui®.

Todél kiekvienu atveju,
formuojant kompetencijy modelj organizacijoje turi buti jvertinamas tiek jos veiklos kontekstas, tiek ir
konkregios uzduotys, kuriy jgyvendinimui reikalingi kompetentingi darbuotojai®’. Visgi, neZifirint j tai,
kiekvienas kompetencijos modelis yra naudingas darbuotojy trikkstamy jgtidziy, ziniy ir gebéjimy analizei
bei ugdymo proceso suformavimui®®. Kiekvieno kompetencijos modelio, nepriklausomai nuo to, kokiu juo

vadovaujasi organizacija savo veikoje, turi buti praktiskai jgyvendinami tam tikri veiksmai, pristatomi 5

lenteléje.
5 lentele. Kompetencijos modelio koncepcijos praktinis panaudojimas
Koncepcija Praktinis panaudojimas

Praktiné Praktinés priemonés, padedancios jvertinti ir plétoti intelekto kompetencijas, siejant jas su konkreéiais

priemoné vadovo veiklos rezultatais, suformavimas ir jgyvendinimas.

Analizés budas Analizés biidas, padedantis sudaryti vadovo kompetencijy ,,derinius®, ,,schemas®, orientuotas i
idealg®, aktualy esant skirtingoms ekonominéms salygoms, veikiant skirtingai organizacinei kulttirai ir
t.t.

[rankis Irankis, reikalingas vadovo potencialo vertinimo centruose (angl. assesment center), padedantis
prognozuoti vadovavimo potenciala bei kurti individualius kompetencijy plétros planus.

Pamatiné Pamatiné koncepcija, svarbiausia kuriant darbuotojy ir vadovy kompetencijy ugdymo ir tobulinimo

koncepcija programas, orientuotas j organizacijos efektyvumo didinima

Instrumentas Instrumentas, reikalingas darbuotojy ir vadovo savianalizei ir geresniam saves bei turimy kompetencijy
pazinimui.

Sudaryta darbo autorés pagal Aelita Skarzauskiené, Gintaré Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy
raiSka*, Socialiniy moksly studijos 1(5)(2010):58.

Siekiant suformuoti ir praktiskai jgyvendinti organizacijos kompetencijy modelj, jam turi biti aiskiai
numatyti tam tikri veiksniai — praktinés priemonés, analizés, budai, jrankiai, pamatinés koncepcijos ir
instrumentai (zr. 5 lentele) kuriy déka bus pasiekti uzsibrézti tikslai — kompetentingas uzduoc€iy atlikimas
ir tiksly pasiekimas. Todél formuojant kompetencijy model;j yra labai svarbu aiSkiai apsibrézti ir jtvirtinti
tam tikrus veiksnius, suformuojancius terpg praktiniam kompetencijy modelio panaudojimui.

Reziumuojant iSdéstyta, tinkamai parengti ir naudojami kompetencijy modeliai yra neatskiriama
kiekvienos organizacijos sékmingos veiklos dalis. Kompetencijy modeliy yra daug ir jvairiy. Darbe
vadovaujamasi samprata, kad kompetencijy modelis yra tam tikras pamatinis darbuotojy Ziniy ir gebéjimy
sgrasas, pagal kurj yra vvkdoma veikla, atliekamos paskirtos uzduotys, skiriami vaidmenys darbuotojams.
Kompetencijy modelio taikymo svarbg pagrindzia tai, kad pagal pastaruosius yra vertinama darbuotojy
vykdoma veikla ir turimas intelektinis potencialas veikti atitinkamose veiklos srityse bei situacijose.
Kompetencijy modelj sudaro motyvai, asmeninés charakteristikos, saves suvokimas, jgiidziai ir geb&jimai,
zinios. Darbe i$skirti keturi pagrindiniai kompetencijy modeliai — esminiy darbuotojy kompetencijy,

vadovy kompetencijy, organizacijos, siekiancios ziniy ir tobulinimo kompetencijy bei konkurencingos

% Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckieng, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):149.

37 Renaldas Ciuzas, Justinas Monkevicius, ,,S¢kmingai veikian¢ios projekty komandos kompetencijy struktiiros teorinés ir
empirinés prielaidos®, Socialinis ugdymas 34(2) (2013):41-42.

38 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63-64.
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veiklos uztikrinimo. I$skirti kompetencijy modeliai yra vertinami kaip aktualiausi tiriamoje tematikoje.
Siais modeliais ir vadovaujamasi atskleidZiant darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus.
Pristacius kompetencijy modelius kitame darbo skyriuje apzvelgiami darbuotojy kompetencijy

identifikavimo ir ugdymo organizacijoje teoriniai aspektai.

1.3. Darbuotoju kompetenciju identifikavimas ir ugdymas organizacijoje

Apzvelgus kompetencijy sampratg, struktiirg, rusis, modelius labai svarbiu aspektu yra ir pats
darbuotojy kompetencijy identifikavimo faktas. Nagriné¢jant organizacijy veikla, jos darbuotojy ir vadovy
kompetencijas, svarbu ne tik jas teoriSkai iSmanyti, bet ir gebéti jas identifikuoti. Greta identifikacijos
proceso yra ugdomasis procesas. Atskleidus darbuotojy trukstamas ar per mazai iSplétotas kompetencijas,
turi buti formuojamos jy ugdymo galimybés.

Kompetentingi darbuotojai yra tokie, kurie geba panaudoti savo turimas kompetencijas jiems
priskirtoms uzduotims atlikti®®, nes pastarosios apima tam tikrg darbuotojo veiklos lygj. Siekiant
organizacijos veiklos efektyvumo ir konkurencingumo rinkoje svarbios kompetencijos, darancios jtakg tam
tikros veiklos rezultatams®®. Kompetencijy identifikavimas — tai procesas, kurio metu identifikuojamos
svarbiausios zmogiskyjy iStekliy esamos ir trikstamos kompetencijos, orientuojantis j kompetencijos
ugdymo formavimo biitinuma*!. Identifikavimo proceso metu darbuotojai turi biiti testuojami ir vertinami
pagal specialias metodikas, suteikiancias griztamajj rys] apie darbuotojy turimas kompetencijas, esamy
charakteristiky efektyvy panaudojimg organizacijos veikloje*>. Todél identifikuojant darbuotojy
kompetencijas organizacijoje reikalinga suformuoti tam tikrus kriterijus, kurie jgalinty spresti, ar
kompetencijos*3:

- iSplaukia 1§ disponuojamy istekliy, gebéjimy ir iSoriniy jmonés atzvilgiu aplinkybiy;

- yra tvarios laike ir erdvéje, gali turéti ilgalaik; poveikj;

- yra tikrai butinos, uztikrinant jmonés geb¢jima konkuruoti;

- gali biti pritaikytos kitose veiklos srityse, t.y. difuzija;

- yra integralios, t.y. turimy kompetencijy fragmentai gali biiti apjungti j naujas kompetencijas.

39 Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the development of an
Australian Competency Standard for Project Portfolio Management®, International Journal of Project Management
31(2013):1089-1090.

%0 llona Zubrickiené, Juraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):153.

4l Riita Adamoniené, Laima Ruibyté, ,,.Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos formavimo kryptys*, Management theory and
studies for rural business and infrastructure development 5 (24) (2010):6.

42 Radha R. Sharma, ,,A competency mode for management education for sustainability*, Vision: The Journal of Business
Perspective 21(2)(2017):31.

43 Monika Mickevi€iené, ,,Jmonés kompetencijos kaip tvaraus konkurencinio pranasumo kiirimo instrumentas: strateginis
i88tikis“, Business Systems and Economics 1(1)(2011):17.
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Visa tai rodo, kad kompetencijos turi biiti ne tik identifikuojamos, bet ir vertinamos, kaip naudingos
ar maziau naudingos organizacijos veiklos. Toks poreikis yra kiekvienoje veikian¢ioje organizacijoje, nes
tai yra sudedamoji organizacijos susiformavimo ir veiklos jgyvendinimo dalis. Tuo tarpu organizacijos
kompetencijy prigimtis apima tam tikrus veiksnius, formuojancius organizacijos pasirengimg tikslingai

panaudoti turimus zmogiSkuosius isteklius (zr. 7 pav.).

I%:EN]?]!:\./IIIII\'\/IIEGI KOMPETENCIOS
—

7 pav. Organizacijos kompetencijy prigimtis

ISTEKLIAI
(tarp jy ir gebéjimai)

Sudaryta darbo autorés pagal Monika Mickevi¢iené ,,Jmonés kompetencijos kaip tvaraus konkurencinio pranasumo kiirimo

instrumentas: strateginis i$8ukis®, Business Systems and Economics 1(1)(2011):14.

Organizacijos kompetencijy prigimtis (zr. 7 paveikslg) prasideda nuo jos turimy istekliy ir dinaminiy
gebéjimy, kurie tarpusavyje yra glaudziai susieti. Abu kartu pastarieji veiksniai sukuria kompetencijas
organizacijoje. Tai rodo, kad kompetencijos formuojasi organizacijoje, kurioje yra apjungiami visi turimi
iStekliai, siekiant jgyvendinti organizacijos veiklos tikslus bei pasiekti jos i§skirtinumo rinkoje.

Tuo tarpu organizacijos, kurios nepakankamai démesio skiria darbuotojy kompetencijoms gali biiti
vertinamos kaip nelankscios. Taip yra dél priezasties, kad organizacijy lankstuma ir veiklos efektyvuma
gali riboti ne tik trukstamos technologijos, finansiniai resursai ir pan., bet ir darbuotojy kompetencijy
lygis*. Todél identifikuojant darbuotojy turimas ir triikstamas kompetencijas reikalinga atlikti testavimus
bei vertinti darbuotojy atlieckamg veikla. Siekiant i§vengti aktyvios darbuotojy rotacijos identifikavus jy
turimas kompetencijas, pritaikyti jas atskirose veiklos srityse bei sudaryti galimybes tobulinti triikstamas*°.
Kaip elgsenos dalis kompetencijos jas identifikuojant gali buiti skaidomos | atskiras dalis, kurios yra
reikalingos norint stebéti ir vertinti jy poreikj bei teikiama nauda, siekiant jvertinti tam tikras situacijas bei
parinkti reikiamus veiklos metodus*®. Aktualiausios kompetencijos pagal pareigy grupes pristatomos 8

paveiksle.

* Virginijus Tamaseviéius, ,,Ziniy valdymo metodologija: dialektinis poZiiris j Ziniy plétojimo procesa®, Informacijos mokslai
71(2015):103-104.

4 Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming
challenges®, International Journal of Project Management 31(2013):273.

46 llona Zubrickieng, Juraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):156.
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Kompetencijos pagal pareigu grupes

Vadovy pavaduotojai,

Vadovai padaliniy vadovai ir jy Darbuotojai
pavaduotojai

Vadybinés ir lyderystés
kompetencijos

Specifinés ir profesinés

Bendrosios kompetencijos kompetencijos

8 pav. Kompetencijy identifikavimas pagal atskiras pareigy grupes

Sudaryta darbo autorés pagal Beinoravicius, Darijus, Vainiuté, Milda, Billeisis, Mantas. ,,Teisés specialisty rengimas Lietuvos
valstybés tarnybos modernizavimo kontekste®. VieSoji politika ir administravimas 14(4)(2015):628.

Kompetencijy identifikavimas pagal atskiras pareigy grupes (zr. 8 paveiksla) yra svarbus dél
priezasties, kad kiekvienos pareigy grupés darbuotojas turéty pagrindines jam reikiamas kompetencijas.
Vadovas — vadybinés ir lyderystés kompetencijos, vadovy pavaduotojai, padaliniy vadovai ir jy
pavaduotojai — bendrgsias kompetencijas, darbuotojai — specifines ir profesines kompetencijas.
Identifikavus darbuotojy turimas kompetencijas galima juos nukreipti j tinkama veikla, iSnaudoti jy turima
potencialg kryptingai veikti bei iSsiaiSkinti trukstamas kompetencijas ir sudaryti salygas Zzmogiskiesiems
iStekliams jas plétoti.

Pats kompetencijy identifikavimo procesas néra paprastas. Tam, kad buty tiksliai nustatyta, kokiy
kompetencijy darbuotojams triiksta, reikalinga, kad organizacijoje buty sukurtas kompetencijy modelis,
kuriuo vadovaujantis gali buti atlieckami testavimai, skiriamos tam tikros situacijos ar problemos, kurias
darbuotojai turi i§spresti, teikiamos uzduotys, kuriose reikalinga generuoti idéjas ir pan.*’. Identifikavimo
proceso sudétingumas pasireiSkia tame, kad kompetencijos yra neap¢iuopiamos, todél ir jy nustatymas yra
iSskirtinis procesas. Visgi, identifikavus esminius organizacijai reikalingus zmogiskuosius isteklius ir
trukstamas kompetencijas, organizacijoje gali biiti suformuotas kompetencijy plétojimo be ugdymo planas.

Organizacijoms, siekian¢ioms islaikyti turimas pozicijas rinkoje ar jas sustiprinti, reikia operatyviai
reaguoti | aplinkos pokycius. Todél kiekvienu atveju svarbig reikSme¢ Siame procese turi darbuotojy
kompetentingumo lygis*®. Organizacijoje dirbantys darbuotojai turi jnesti ne tik savo indélj j jos veikla,
bet ir pati organizacija turi nuolatos dométis darbuotojy turimomis kompetencijomis, suteikti
darbuotojams galimybes tobuléti*®. Formuodama kompetencijy ugdymo procesus, organizacija atlieka

vidines investicijas. O  pastarosios daznu  atveju  tampa jy  veiklos sekmés

47 Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the development of an
Australian Competency Standard for Project Portfolio Management*, International Journal of Project Management
31(2013):1091.

4 Viktoras Vaitkevicius, ,,Lyderystés vaidmuo formuojant Ziniy valdymui palankig organizacijos kultiirg: atvejo analizé®,
Informacijos mokslai 76(2016):124.

4 Vinh V. Thai, ,,Competency requirements for professionals in logistics and supply chain management®, International
Journal of Logistics Research and Applications 15(2) (2012): 110.
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pagrindu®®. Todél kompetencijy identifikavimas ir nuolatinis ugdymas turi biiti neatskiriama kiekvienos
organizacijos veiklos dalis.

Siandienos konkurencingoje ir pasaulinéje aplinkoje kompetentingi darbuotojai jau yra jvardinami
kaip lemiamas veiksnys organizacijos iSlikimui. Organizacijos sékmé priklauso ne tik nuo to, kaip
organizacija i$naudoja Zmogaus sugeb¢jimus, bet ir nuo to, kaip ugdomos darbuotojy kompetencijos®:.
Kiekviena profesiné veikla reikalauja atitinkamos kvalifikacijos, kompetencijy. Todé¢l siekiant suformuoti
teigiamg terpe darbuotojy turimy kompetencijy atsiskleidimui ir trilkstamy susiformavimui®?, reikalingas
nuolatinis kompetencijy ugdymo jgyvendinimas organizacijose. Kompetencijy ugdymas — tal procesas,
kurio metu vykdomas mokymas. Pastarasis apibréziamas kaip ,,organizacijos poreikiy, kurie atsiranda esant
nepakankamai darbuotojy kompetencijai tam tikram darbui atlikti, patenkinimas®“. Tai yra personalo
poreikio vertinimo, mokymo ir karjeros planavimas®, suformuojantis teigiama patirtj darbuotojams ir
sukuriantis pridétine verte organizacijai®*. Darbuotojy kompetencijy ugdymo(si) tikslas — Ziniy perteikimas
ir meta- kognityviniy gebéjimy plétojimas, t.y. gebéjimas jgytas kompetencijas perkelti j profesing veiklg
bei tinkamai jas pritaikyti. Tai yra platesnio pobuidzio procesas nei tiesiog darbuotojo rengimas ir jo
kvalifikacijos tobulinimas. Nes Siame procese kompetencijos (kaip ugdymo(si) rezultatas) yra siejamos su
kompetentingumu, t.y. jgyty kompetencijy perkélimu j profesing veikla bei jy tinkamu pritaikymu®°. Tuo
tarpu atliktais tyrimais (Cesyniené ir kt., 2015) nustatyta, kad organizacijy veikoje nepakankamas
démesys yra skiriamas kompetencijy identifikavimu ir ugdymui, dél ko pasitaiko atvejai, kad ne visi

1SS0 . Tai rodo nuolatinj poreikj
organizacijoms domeétis zmogiskyjy iStekiy gebéjimais, jgiidZiais bei turimomis Ziniomis ir pagal
galimybes formuoti ugdomajj procesa, jgalinant] ne tik jgyti naujos informacijos, bet ir gerinantj
darbuotojy profesinio tobuléjimo galimybes.

Nuolatinis démesys, formuojant kompetencijy ugdymo procesa organizacijoje turi biiti nukreiptas j°'

% Virginijus Tamasevicius, ,,Ziniy valdymo metodologija: dialektinis poziiiris j Ziniy plétojimo procesa®, Informacijos mokslai
71(2015):103-104.

51 Kaushiki Tripathi, Manisha Agrawal, ,,Competency based management in organizational context: a literature review*,
Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 350.

52 Genuté Gedvilien¢, Virginija Bortkevi¢iené, ,,Profesinio rengimo socialiniy partneriy kvalifikacijos tobulinimo poreikiai®,
Tiltai 2(2012):99-100. Irena Macerinskieng, Ilona Bartusevi¢ieng, ,,Jmonés intelektinio kapitalo vertinimo modelio taikymo
ypatumai®, Business systems and economics 2(2)(2012):95-96.

Monika Mickeviciené, ,,Jmonés kompetencijos kaip tvaraus konkurencinio pranaSumo kiirimo instrumentas: strateginis
i88tikis“, Business Systems and Economics 1(1)(2011):17.

%8 Jurgita Martinkiené, ,,Ugdomy verslo imitacinés jmonés vadybiniy kompetencijy jvertinimas: verslo imitacinés jmonés
vadovy pozitris®, Vadyba 2(25)(2014):36.

% Hwang, Bon-Gang, Ng, Wei Jian. ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming
challenges®. International Journal of Project Management 31(2013):274.

%5 Julija Melnikova, Kestutis Trakselys, ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si) principai®,
Holistinis mokymasis 2(2016):26.

% Rima Cesyniené, Asta Stankevi¢iené, Neringa Jurgaityté, ,,Zmogiskujy istekliy padalinys informacinés visuomenés
kontekste®, Informacijos mokslai 71(2015):94.

57 Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid, Marzouq A. Queed, ,,Competency requirements for
managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure projects in Jordan®, International Journal of Business
and Management 7(12)(2012):66.
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-darbuotojy asmeninius pozymius ir geb¢jimus (prisitaikymas, lankstumas, kantrybé, saves
motyvacija);

- igidzius. Darbuotojy turimy ir stokojamy jgudziy rinkinys, kuri panaudojant bty pasiekti
organizacijos ir darbuotojy uzsibrézti tikslai;

- patirtj. Darbuotojy turima patirtis turi biiti priderinta ir panaudota tai veiklai, kurioje darbuotojas
gali geriausiai atsiskleisti;

- zinias, mokymus, kvalifikacijg. Darbuotojams turi biiti sudarytos galimybés jgyti ar pagilinti turimas
zinias bei jgiidzius, kad galéty nuolatos kelti savo turimg kvalifikacija.

Teisingas ugdomojo proceso nukreipimas skatina geresnius mokymaosi rezultatus, kas savalaikiai
iSryskéja ir organizacijos veiklos kontekste. Ugdymo procesas jgalina pagerinti darbuotojy gebéjimus ir
jgudzius bei tikslingiau siekti organizacijos uzsibrézty tiksly.

Kompetencijy ugdymo procesas turi apimti Zinias (teorinés, aplinkos, veiklos), patirtj (zinojima, kaip
atlikti tam tikras veiklas, empiring ir kognityvine patirtj), gabumy plétojima (elgsenos gebéjimai -
lankstumas, aktyvumas, tarpusavio santykiy palaikymas ir kt.), psichologinius ir fiziologinius isteklius
(gebéjimas kontroliuoti emocijas, kuriy gali atsirasti rizikuojant ar atsiradus kliti¢iy, arba pranasumo ir
pagalbos turéjimas sprendziant problemas)®®. Tokio pobiidZio ugdymo procesas gali suformuoti teigiama
terpe vystyti trikstamas ar nepakankamai iSplétotas kompetencijas. Pagrindinés kompetencijas, kurias

reikalinga nuolatos ugdyti ir tobulinti pristatomos 6 lenteléje.

6 lentelée. Pagrindinés kompetencijos, kurias reikalinga nuolatos ugdyti ir tobulinti

Kompetencijos Apibudinimas

Profesinés kompetencijos | Rizikos vertinimas ir valdymas, planavimo ir pasirengimo principai, veiklos valdymas,
kontrolé ir sprendimy priémimas, stresiniy situacijy valdymas, derybos, analitinis, globalus
mastymas.
Vadybinés kompetencijos | Vizijos ir ekstremaliy situacijy valdymo filosofijos turéjimas, gebéjimas jgyti bei islaikyti
zmoniy pasitikéjima, pasitelkti riboto racionalumo strategijas, intuicijg, kiirybinj mastyma,
gebéjimas priimti sprendimus laiku ir ,,valdyti netikétuma®, lankstumas, gebéjimas
efektyviai komunikuoti, dirbti formaliose ir neformaliose komandose bei tinkluose,
bendradarbiauti, perzengti formalias biurokratines ribas ir klifitis, kai situacija to reikalauja.

Komandinio darbo Bendradarbiavimas, rySiy su klientais/ partneriais/ ziniasklaida ir pan. palaikymas

kompetencijos atsakomybé ir motyvacija, gebéjimas atlikti kompleksines uzduotis.
Sudaryta darbo autorés pagal Arvydas Survila, Andrius Valickas, ,,Ekstremaliy situacijy valdymas: ekstremaliy situacijy
vadybininky kompetencijy modelio formavimo gairés®, VieSoji politika ir administravimas 14(2)(2015):275-276.
Saulé Jokiibauskiené, , Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy formavimo kryptys:
empirinio tyrimo kokybiné interpretacija®, Informacijos mokslai 67(2014):55.

Pagrindinés kompetencijos, kurios yra reikalingos ir turi biiti ugdomos nepriklausomai nuo

organizacijos veiklos srities yra profesinés, vadybinés, komandinio darbo (Zr. 6 lentele). Tai yra tos
kompetencijos, kurios yra tiesiogiai susietos su organizacijos veikla ir darbuotojo atlickamy uzduociy,

funkecijy rezultatyvumu, priskirty vaidmeny iSpildymu.

%8 |lona Zubrickiené, Jiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu, Andragogika
1(7)(2016):153.
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Kokybiskas kompetencijy ugdymo procesas turi biiti paremtas ziniy ir jgidziy plétojimu, kad
ugdomasis procesas tapty efektyvios bei imlios organizacijos veiksniu®. Kompetencijy ugdymas yra
efektyviausias biidas uZztikrinti jas, kad i§ darbuotojo biity galimyb¢ gauti tai, ka jis geriausiai nusimano ir
i¥mano®. Tokiu biidu yra sukuriama ne tik galimybé darbuotojams tobuléti, bet ir skatinamas darbuotojy
tarpusavio bendravimas bei dalinimasis turima informacija, Ziniomis bei jgiidZiais®*. Organizacija, kuri
formuoja kompetencijy ugdymo procesa pasizymi aktyviai tobul¢jancios ir besimokancios organizacijos
bruozais. Visa tai sudaro salygas organizacijai pasiekti strateginiy tiksly, igyvendinti uzsibrézta misijg ir
vizija®2. Darbuotojas, jgijes galimybe mokytis organizacijoje, suvokia savo profesinio tobuléjimo
galimybes. Kompetencijy ugdymo procese jgyta patirtis jgalina jgyvendinti daugiau praktiniy situacijy, jas
sisteminti, formuluoti reikiamas jzvalgas®. Pastarosios tendencijos dar karta pagrindzia fakta, kad
kompetencijy ugdymo procesas yra visuminis ir naudingas tiek paciai organizacijai, tiek ir jos
darbuotojams.

Todél darbuotojy kompetencijy ugdymas ir su tuo susietas jy vystymas tampa esminiu faktoriumi
tobulinant organizaciniy poky¢iy valdyma, keiciantis ir transformuojantis nusistovéjusioms jvairios veiklos

tradicijoms®*. Bendras kompetencijy ugdymo sistemos modelis pristatomas 9 paveiksle.

Organizacijos raidos jvertinimas 1. Esamos situacijos jvertinimas
mem==}| 2. Biisimos situacijos jvertinimas

Reikalingos kompetencijos 3. Organizacijos darbo analizé
jvertinimas m— 4, Kompetencijos katalogy darbo vietoms formulavimas
Biisimos kompetencijos jvertinimas : 5. Darbo veiklos pasikeitimas

6. Kompetencijos katalogai ateities darbo vietoms
Darbuotojy kompetencijos — 7. Darbuotojo atitikimo esamos kompetencijos jvertinimas
jvertinimas 8. Darbuotojy atitikimo biisimos kompetencijos jvertinimas
Mokymo poreikio nustatymas — - Trumpalaikio mokymo poreikio nustatymas

10. llgalaikio mokymo poreikio nustatymas
Mokymo plany sudarymas | 11. Trumpalaikiy mokymo plany sudarymas

12. Tlgalaikiy mokymo plany sudarymas
Mokymo jvertinimas mmmmm) | 3. Darbuotojy mokymo ir kompetencijos ugdymo jvertinimas

9 pav. Kompetencijy ugdymo sistemos modelis

Sudaryta darbo autorés pagal Riita Adamoniené, Laima Ruibyté, ,,Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos formavimo
kryptys“, Management theory and studies for rural business and infrastructure development 5 (24) (2010):9.

Kompetencijy ugdymo sistemos modelis (Zr. 9 paveikslg) apima 7 pagrindinius etapus — 0rganizacijos
raidos jvertinimg, reikalingy kompetencijy ivertinimg, blisimos kompetencijos jvertinimg, darbuotojy

kompetencijos jvertinima, mokymo poreikio nustatyma, mokymo plany sudaryma, mokymo jvertinima.

5 Jolita Vveinhardt, Gintaré Zilaityté, ,,Intelektinio kapitalo vystymo gairés organizacijos intelektualizacijos procese*,
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 72(2014):114.
€0 llona Zubrickiené, Juraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):155.
61 Saulé Jokiibauskieng, ,,VieSojo valdymo ir verslo sektoriaus organizacijy elgsenos ypatumai®, Informacijos mokslai
74(2016):79.
62 Jolita Vveinhardt, Gintaré Zilaityté, ,,Intelektinio kapitalo vystymo gairés organizacijos intelektualizacijos procese®,
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 72(2014):116.
komunikacijos kompetencijos aktualizavimas®, Tiltai 4(2014):46.
8 Alvydas Raipa, ,,Organizacijy pasirengimo poky¢iy valdymui dekompozicija®, Viesoji politika ir administravimas
12(4)(2013):524-525.
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Kiekviename §iy etapy yra atlieckami tam tikri zingsniai (jy yra 13), kurie padeda sukurti kompetencijy
ugdymo sistema organizacijoje. Kiekviename etape yra jgyvendinami tam tikri uzdaviniai, kuriais
plétojamos triikstamos ar nepakankamai ispildytos kompetencijos. Siame procese yra atlickamas ir jgyty
kompetencijy vertinimas, jy naudos darbuotojams analize.

Formuojant kompetencijy ugdymo procesa, pastarasis turi biiti organizuojamas atsizvelgiant |
darbuotojy turimas ir trikstamas kompetencijas bei jy profesing veiklg. Ugdymo procese turi biiti
organizuojami mokymy kursai, seminarai, praktiniai uzsiémimai (zr. 10 paveikslg), kuriy metu darbuotojy

5

jgyty reikiamy ziniy jgidziy, patirties®™. Dar vienas svarbus veiksnys yra ugdomajame procese

dalyvaujantys lektoriai, kuriy perteikiama patirtis, teorinés ir praktinés zinios sukuria sglygas profesiniam

tobuléjimui®. Sékmingas ugdomasis procesas suformuoja terpe darbuotojy kompetencijy jgijimui ir

plétotei bei efektyvesniy profesinés veiklos rezultaty siekimui®’.

Mokymo

Ve Praktiniai

uzsiémimai

Kompetenciju
ugdymo budai

Konsultacijos

Komandiné
projektiné veikla

Vidiniai Savaranki$kas
mokymai mokymasis

10 pav. Kompetencijy ugdymo biidai

Sudaryta darbo autorés pagal Arvydas Survila, Andrius Valickas, ,,Ekstremaliy situacijy valdymas: ekstremaliy situacijy
vadybininky kompetencijy modelio formavimo gairés“, Viesoji politika ir administravimas 14(2)(2015):275-276. Timothy L.
Michaelis, Stephen K. Markham, ,,Innovation training. Making innovation a core competency, Research — Technology
Management 60(2)(2017):39. Rima Cesyniené, Albinas Mar¢inskas, Asta Stankeviciené, ,,Zmogiskyjy istekliy tarnybos Ziniy

Kompetencijy ugdymo biidai (Zr. 10 paveiksla) gali biiti jvairis, t.y. seminarai, praktiniai uZsiémimai,
komandiné projektin¢ veikla, savarankiskas mokymasis, vidiniai mokymai, konsultacijos, mokymo kursai.
Kiekvienas organizacijoje parenkamas kompetencijy ugdymo btidas suteikia galimybes darbuotojams jgyti

reikiamy Ziniy bei jgidZiy, motyvuoja aktyviau ir s¢kmingiau atlikti profesinés veiklos uzduotis.

8 Arvydas Survila, Andrius Valickas, ,,Ekstremaliy situacijy valdymas: ekstremaliy situacijy vadybininky kompetencijy
modelio formavimo gairés®, Viesoji politika ir administravimas 14(2)(2015):275.

Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming challenges*,
International Journal of Project Management 31(2013):274.

8 Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin, ,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates’ attributes, lecturers’
competency and quality of education®, Procedia: Social and Behavioral Sciences 112(2014):1059.

67 Rimantas Zelvys, Aliya Akzholova, ,,Challenges of Applying Competence — Based Learning in Higher Education®, Acta
Paedagogica Vilnensia 36(2016):17.
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Atliktais tyrimais (Cesyniené ir kt., 2014; Danilevi¢ius, 2013; Vveinhardt, Andriukaitien¢, 2016)
nustatyta, kad darbuotojai organizacijose yra skatinami mokytis savarankiskai ir per savo veikla,
bendradarbiaujant tarpusavyje vieniems su kitais. Tos organizacijos, kurios yra link¢ investuoti | savo
darbuotojus, organizuoja tiek vidinius, tiek iSorinius mokymus, o maziau investicijy skirian¢ios — pacios
apsiriboja ugdytojy vaidmenimis, organizuodamos vidinius mokymus, kuriuos veda ir organizuoja
aukstesnés kvalifikacijos darbuotojai®®. Nedidelése organizacijose yra itin vertinami organizuojami vidiniai
kompetencijy ugdymo mokymai, didesnése jmonése — iSoriniai mokymai. Didelés organizacijos daznu
atveju turédamos daugiau galimybiy formuoti savo darbuotojy kompetentinguma, dazniau renkasi
aktyvesnius iSorinius darbuotojy kompetencijy ugdymo mokymus®®. Bendrai vertinant visi kompetencijy
ugdymo procesai yra svarbils ir reikSmingi, siekiant pagerinti zmogiskyjy istekliy gebéjimus ir jguidZius,
padidinti jy motyvacija veikti profesin¢je veikloje, paskatinti darbuotojy savybes ir charakteristikas
atsiskleisti ir pritaikyti jas atliekant profesines uzduotis’®. Tos organizacijos, kurios néra linke organizuoti
kompetencijy ugdymo procesy savo darbuotojams yra vertinamos kaip nepakankamai pasirengusios priimti
7iniy ekonomikos is§tkius’. Todél visoms organizacijoms siekiant perspektyviai veikti perpildytoje
rinkoje reikalinga rengti darbuotojy kompetencijy ugdymo procesus, juos nukreipiant j aktualiausius
darbuotojy poreikius, jy gebéjimy aktyviai veikti formavima’2 Siekiant pagerinti organizacijos veikla,
reikalingas darbuotojy turimy ir triikstamy darbuotojy kompetencijy identifikavimas’®. Atlikty tyrimy
analizés rezultatai dar kartg parodo ir patvirtina kompetencijy ugdymo poreikj ir svarba.

Reziumuojant iSdéstyta, neatskiriama sékmingos organizacijy veiklos dalis yra kompetencijy
identifikavimas ir ugdymas. Darbuotojy kompetencijy identifikavimas jgalina atskleisti darbuotojy esamas
ir trikstamas kompetencijas. Pastarosios analizés kontekstas formuoja reikiamus ugdymo procesus.
Organizacijos kompetencijy prigimtis prasideda nuo jos turimy iStekliy ir dinaminiy gebé&jimy, kurie
tarpusavyje yra glaudziai susieti. Abu kartu pastarieji veiksniai sukuria kompetencijas organizacijoje.
Kompetencijy identifikavimas pagal atskiras pareigy grupes yra svarbus del priezasties, kad kiekvienos
pareigy grupés darbuotojas turéty pagrindines jam reikiamas kompetencijas kurias galéty iSnaudoti
kryptingai atlikdami jiems priskirtas profesines uzduotis. Kompetencijy ugdymo procesas padeda formuoti

darbuotojy geb¢jimus bei profesinio tobul¢jimo galimybes. Pagrindinés kompetencijos, kurios yra

88 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty€iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti [SA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 76(2016):160.

% Rima Cesyniené, Albinas Mar¢inskas, Asta Stankevigiené, ,,Zmogiskyjy istekliy tarnybos Ziniy ekonomikos isstikiy
kontekste®, Informacijos mokslai 67(2014):39.

0 Eugenijus Danilevi¢ius, ,,Profesinio pasaukimo identifikavimo kompetencijos ugdymas — asmenybés tiesos apie save
pazinimo prielaida“ Logos 76(2013):97.

kontekste*, Informacijos mokslai 67(2014):39.

72 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty&iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti JSA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba.: sisteminiai tyrimai 76(2016):160.

3 Danuta Diskiené, Asta Stankevi¢iené, Renata Korsakiené, ,,Mazy ir vidutiniy jmoniy vadovy kompetencijos: teoriniai ir
praktiniai aspektai®, Current Issues of Business & Law 9(2014): 52.
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reikalingos ir turi biiti ugdomos nepriklausomai nuo organizacijos veiklos srities yra profesinés, vadybings,
komandinio darbo. Tai yra tos kompetencijos, kurios yra tiesiogiai susietos su organizacijos veikla ir
darbuotojo atlickamy uzduociy, funkcijy rezultatyvumu, priskirty vaidmeny iSpildymu. Kompetencijy
ugdymo sistema turi apimti organizacijos raidos jvertinimg, reikalingy kompetencijy jvertinima, biisimos
kompetencijos jvertinimg, darbuotojy kompetencijos jvertinimg, mokymo poreikio nustatymg, mokymo
plany sudaryma, mokymo jvertinima. Kiekviename $iy etapy yra atlieckami tam tikri zingsniai, kurie padeda
sukurti kompetencijy ugdymo sistemg organizacijoje. Kompetencijy ugdymo btidai gali bati jvairas, t.y.
seminarai, praktiniai uzsiémimai, komandiné projektiné veikla, savarankiSkas mokymasis, vidiniai
mokymai, konsultacijos, mokymo kursai. Kickvienas kompetencijy btidas yra reik§mingas ir svarbus tiek
patiems darbuotojams, tiek ir organizacijai.

Pristacius darbuotojy kompetencijy identifikavimo ir ugdymo organizacijoje teorinius aspektus,

kitame darbo skyriuje analizuojama kompetencijy svarbg ir reikSme organizacijoje.

1.4. Kompetenciju svarba ir reik§mé organizacijoje

Kompetencijos yra neatskiriama kiekvienos organizacijos veiklos dalis. Taip yra dél priezasties, kad
informacingje ir nuolatos kintancioje aplinkoje i$skirting reik§me jgyja individy kompetencija, visuomenés
nariy orientacija j intelektinius informacijos procesy nulemtus produktus’®. Darbuotojy kompetencijos turi
lemiamg reik§me organizacijos funkcionavimui’. Kiekvieno darbuotojo individualios kompetencijos yra
pagrindiniai veiksniai, formuojantys bendrg organizacijos veiklos kontekstg. Tokiu biidu organizacija gali
planuoti savo veiklos perspektyvas ir plétra’®. Tai yra kiekvienos sékmingos veiklos pagrindas ir biitinybé.

Neatskiriama organizacijos veiklos dalis yra kompetentingi darbuotojai. Organizacijos veiklos
kontekste yra formuojamas informacijos perteikimas, turimy technologijy panaudojimas, produkty
paklausa ir pasiiila bei veiklos naSumas, sukuriamas zmogiskyjy istekliy’’. Visa tai rodo, kad kompetencijos
yra neatskiriama organizacijos veiklos dalis. RySium su tuo, kiekvienoje organizacijoje turi biiti vertinamos
ne tik individualios darbuotojy kompetencijos, bet ir suformuota kolektyviné kompetencija (Zr. 11

paveiksla).

7 Rima Cesyniené, Asta Stankevi¢iené, Neringa Jurgaityté, ,,Zmogiskuyjy istekliy padalinys informacinés visuomenés
kontekste®, Informacijos mokslai 71(2015):85.

75 Kaushiki Tripathi, Manisha Agrawal, ,,Competency based management in organizational context: a literature review*,
Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 350.

76 Bilal Sukkar, Willy Sher, Anthony Williams, ,,An integrated approach to BIM competency assessment, acquisition and
application“, Automation in construction 35(2013):175.

" Alexander Ellinger, Hyunju Shin, William Magnus Northington, Frank G. Adams, Debra Hofman, Kevin O'Marah, ,, The
influence of supply chain management competency on customer satisfaction and shareholder value®, Supply Chain
Management: An International Journal 17(3)(2012):250.
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11 pav. Kolektyvinés kompetencijos formavimas

Stancikas, Dalia Staniuleviciené, Vita Krivickiené, Raimundas Vaitkevicius, Paulius Gedvilas, Suaugusiyjy bendryjy
kompetencijy plétra (Kaunas: VDU, 2015), 40.

Kolektyvinés kompetencijos formavimosi procesas (zr. 11 paveikslg) apima darbuotojai, jy atlickama
veikla, individualios asmenybiy galimybés bei pati organizacija. Darbuotojai, kurie yra siejami bendry
interesy ir jsipareigojimy yra linke veikti efektyviau ir pasiekti uzsibrézty rezultaty, kurie atsispindi jy
veikloje. Organizacijoje turi biiti sudarytos salygos kiekvienos individualios asmenybés gebéjimy
pasireiSkimui, kai ir pacioje organizacijoje turi biti rodomas iSskirtinis démesys kolektyvinei
kompetencijos, jos vertinimui ir plétotei.

Kompetencijomis pagrjsta veikla visuomet formuoja salygas geresniy rezultaty siekimui’®. Nes
kompetencijos yra reikalingos organizacijos sé¢kmés uztikrinimui, strateginiy pokyciy jgyvendinimui.
Todél pati organizacija turi susikurti, atskleisti ir plétotes puoselé¢jamas vertybes, kurios formuoty
kompetencijas vertybiniu pozifiriu’®. Visa tai parodo organizacijos i$skirtinumga rinkoje, puoseléjant vieng
pagrindiniy jos sékmingos veiklos veiksniy — darbuotojus.

Sékmingos organizacijos funkcionavimo garantija yra kompetencijos. Jos yra svarbios formuojant
visapusiS$ka organizacijos naSumg. Tai yra svarbu d¢l priezasties, kad tik kompetentingi darbuotojai gali
tikslingai atlikti jiems priskirtas uzduotis, organizuoti, planuoti, koordinuoti tiek savo paciy, tiek ir atskiry
komandy veikla®. Tinkamai formuodamos personalo politika, taikydamos naujas Zinias, siekdamos
iSskirtinumo, organizacijos turi suformuoti galimybes darbuotojams plétoti  turimas unikalias

kompetencijas®, nes biitent pastarosios yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemianéiy organizacijos veiklos

78 Larry Gruppen, Rajesh Magrulkar, Joseph Kolars, ,, The promise of competency-based education in the health professions for
improving global health*, Human Resources for Health 10(2012):47.

7 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63-64.

8 Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming
challenges®, International Journal of Project Management 31(2013):273.

8 Jurgita Raudelifinaité, Irena Racinskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija
ir praktika 15(1)(2014):154.
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sekme®. Tiek atskiry projekty, tick ir organizacijos veiklos sékmé priklauso nuo bendro darbuotojy ir

organizacijos sutarimu, reikiamy kompetencijy plétotés ir panaudojimo 53,

Kompetencijos leidzia
organizacijos vadovui ir darbuotojams atsiskleisti, plétoti ir panaudoti savo turimus istekius, taip gerinant
bendros veiklos veiksmingumo konteksta®®. Siy tiksly siekimui yra bitinos darbuotojo kompetencijos,
sukuriancios salygas ju paciy profesiniam tobuléjimui®® ir bendry organizacijos tiksly pasiekimui.
Kompetentingi darbuotojai sukuria saglygas organizacijai priimti sékmingesnius sprendimus, parengti
iSskirtinius komercinius pasitilymus, per trumpg laika suvaldyti rizikg ir savo strategijos jgyvendinimui

panaudoti jvairiapuse darbuotojy sukaupta patirtj 5

. Todél kompetentingumo iSraiSkos svarba yra
negin¢ijama. Kaip pagrindinés organizacijos veiklos iSteklius, darbuotojai jai padeda pasiekti uzsibrézty
tiksly®” ir formuoja organizacijai galimybes i¥plétoti savo veiklg iki maksimaliy rezultaty pasiekimo.

Organizacijos konkurencinis pranasumas pirmiausia susiformuoja ne dél jos gaminamy bei
parduodamy produkty ar paslaugy pasitilos ir paklausos, bet dél gebéjimo tinkamai panaudoti turimus
resursus, juos paver¢iant kompetencijomis, remianc¢iomis organizacijos strategija bei jgalinanc¢ioms
pritaikyti organizacijos veikla prie kintandiy aplinkos salygy ir atrasti naujy verslo galimybiy®. Darbuotojy
kompetencijy vystymas organizacijoje daro jtakg bendram veiklos valdymui, formuoja platesnj keliamy
atsakomybeés reikalavimy organizacijoms spektra®, dél ko geréja organizacijos situacija visuomenéje,
verslo kontekste, konkurencingoje aplinkoje. Visa tai dar kartg patvirtina, kad darbuotojy kompetencijos
formuoja organizacijoms konkurencinj pranasuma.

Kompetencijos yra svarbios organizacijos konkurencingumo i$laikymui ir konkurencinio pranaSumo
suformavimui®. Priklausomai nuo darbuotojy Ziniy ir gebéjimy gaunami atitinkami atliekamos veiklos
rezultatai. Pastaruosiuose atsiskleidzia darbuotojy profesionalumas ir turima patirtis®’. Biitent i§vystyti

gebéjimai, tinkamai panaudojamos Zinios formuoja i$skirtinius veiklos rezultatus ir pacios organizacijos

82 Eglé Butkevi¢iené, Eglé Vaidelyté, , Lietuvos valstybés tarnautojy vadybinés kompetencijos®, Viesoji politika ir
administravimas 30(2009):68.

8 Renaldas Ciuzas, Justinas Monkevicius, ,,Sékmingai veikianios projekty komandos kompetencijy struktiiros teorinés ir
empirinés prielaidos®, Socialinis ugdymas 34(2) (2013):40.

8 Iigita Simanskiené, Karolis Ramanauskas, ,,Organizacijos vadovo emocinio intelekto poveikis organizacinei kultiirai*,
Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure 36(2) (2014):419.

8 Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin, ,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates’ attributes, lecturers’
competency and quality of education®, Procedia: Social and Behavioral Sciences 112(2014):1059.

8 Silvia Mayumi Takey, Marly Monteiro de Carvalho, ,,Competency mapping in Project management: An action research
study in an engineering company*, International Journal of Project Management 53(2015):790.

8 Ingrida Girniené, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo analizé®, Informacijos mokslai 68(2014):59.
8 Zenona Ona Atkoc¢itiniené, Judita Juskaité, ,,Ziniy vadybos vaidmuo organizacijos strateginiy kompetencijy plétojimui:
atvejo tyrimas®, Elektroninis mokymasis, informacija ir komunikacija: teorija ir praktika 7(2012):58-59.

8 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty&iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti [SA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba.: sisteminiai tyrimai 76(2016):161.

% Atri Sengupta, Daniel Venkatesh, Arun Sinha, ,,Developing performance-linked competency model: a tool for
competitive advantage“, International Journal of Organizational Analysis 21(4)(2013):506.

%1 Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming
challenges®, International Journal of Project Management 31(2013):273.
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efektyvuma rinkoje®2. Atliktais tyrimais (Vveinhardt, Zilaityté, 2014) nustatyta, kad organizacijos, kurios
yra linkg vykdyti ir plétoti inovacing veikla, itin daug démesio skiria savo darbuotojy kompetencijoms.
Taip yra dél priezasties, kad intelektualinés darbuotojy galimybés sukuria sglygas kryptingam organizacijos
vystymuisi®®. Kitais tyrimais (Macerinskiené, Bartusevi¢iené, 2012) nustatyta, kad skatinant darbuotojy
kompetencijy vystymasi, suaktyvéja inovatyviy procesy diegimas, did¢ja klienty/ partneriy/ tiekéjy
pasitikejimas organizacijos veikla, kad savalaikiai formuoja organizacijos konkurencinj pranasuma, kuris
yra apibréziamas, kaip tikslingas ir veiklos sékme lemiantis intelektinio kapitalo istekliy panaudojimas®.
Efektyviai veikianCios organizacijos sékmé apima globaly mastyma, jkvepiancig motyvacijg, aktyvy
bendradarbiavima, kompleksinj darbuotojy ir jy komandy valdyma, geb¢jima priimti prasmine jzvalgas®,
kuriy kontekste geréja tiek paciy darbuotojy, tiek ir organizacijos poreikiy patenkinimo rezultatai®. Visa
tai dar kartg patvirtina faktg, kad darbuotojai yra organizacijos veiklos sékmés ir konkurencingumo rinkoje
uztikrinimo veiksnys.

Tyrimais (Melnikova, TrakSelys, 2016) nustatyta, kad ,,egzistuoja tiesioginis rySys tarp Zzmogaus
galéjimo tobuléti, turéti galimybe kilti karjeros laiptais, pasaukimo, profesinés tapatybés, pojucio, jog
darbas yra prasmingas, ir jo darbo rezultaty* %’. Organizacijy ir darbuotojy veiklos tyrimai rodo, kad
darbuotojai veikdami netinkamoje aplinkoje ar bidami per mazai skatinami ir motyvuojami, ne visada geba
patenkinti asmeninius likescius, kas i§ dalies lemia ir jy jtaka s¢kmingy veiklos rezultaty pasiekimui. Siame
procese reikSmingas vaidmuo tenka darbuotojy kompetencijy vystymui ir plétotei, kad pastarosios atitikty
tiek paties darbuotojo poreikius, tiek ir organizacijos keliamus reikalavimus®. Tai atskleidzia darbuotojy
kompetencijy identifikavimo bei ugdymo poreikj, kuris yra tiesiogiai susietas su organizacijos pasiekimais
ir paciy darbuotojy profesinio tobulé¢jimo galimybémis.

Kompetencijos yra laikomos labiausiai kritiniais organizacijos veiklos veiksniais, siekiant

veiksmingai atlikti priskirtas pareigas bei uzduotis. Todél siekiant tikslingo kompetencijy panaudojimo, jos

921 jgita Simanskiené, Karolis Ramanauskas, ,,Organizacijos vadovo emocinio intelekto poveikis organizacinei kultiirai*,
Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure 36(2) (2014):422.

% Jolita Vveinhardt, Gintaré Zilaityté, ,,Intelektinio kapitalo vystymo gairés organizacijos intelektualizacijos procese*,
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 72(2014):126-127.

% Irena Macerinskiené, [lona Bartusevi¢iené, ,,Jmonés intelektinio kapitalo vertinimo modelio taikymo ypatumai“, Business
systems and economics 2(2)(2012):96.

% Saulé Jokiibauskieng, ,,Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy formavimo kryptys:
empirinio tyrimo kokybiné interpretacija®, Informacijos mokslai 67(2014):59.

% Genuté Gedviliené, Virginija Bortkevi¢iené, ,,Profesinio rengimo socialiniy partneriy kvalifikacijos tobulinimo poreikiai®,
Tiltai 2(2012):106.

97 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir
administravimas 16(2)(2017):342-343.

% Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckieng, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):142.
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turi biti profiliuojamos®, sudarant galimybes darbuotojams jas atskleisti savo profesinéje veikloje!® ir
kartu patiems tobuléti bei pasiekti asmeniniy tiksly. Nes biitent kompetencijos palaipsniui vis labiau yra
vertinamos kaip zmogiskyjy istekliy vadybos Serdis, tiesiogiai susieta su kiekviena darbuotojy atlickama
veiklos funkcijas®®. Tyrimais (Grazulis, Markuckiené, 2013) nustatyta, kad darbuotojams labai svarbus
nuolatinis tobuléjimas ir saviraiSka, kompetencijy ugdymas, nuo kurio priklauso jy paciy asmenybés
tobuléjimas bei motyvacija veikti profesinéje veikloje. Kompetencijy identifikavimas, ugdymas ir
valdymas suformuoja tendencijas darbuotojams labiau jsipareigoti organizacijai, skatina didesnj jy
kiirybiskuma'®?. Kituose tyrimuose (Jokiibauskiené, 2016) akcentuojama, kad kompetencijy ugdymas ir
valdymas formuoja aktyvesnj bendradarbiavimo procesa, kas suformuoja sglygas darbuotojams vieniems
i3 kity jgyti trilkstamy kompetencijy ar labiau i$plétoti turimas'®. O sékmingai veikti siekianti organizacija
pirmiausia ir turi buiti orientuota j savo turimus zmogiskuosius isteklius, skatinti juos veikti taip, kad ta
veikla biity visapusiskai naudingal® tiek jiems patiems, tiek ir organizacijai.

Siekiant pagerinti organizacijos veikla reikalinga, kad darbuotojai gerai iSmanyty savo veikos
konteksta ir biity pakankamai kompetentingi atlikdami savo vaidmenis organizacijoje!®. Jeigu
darbuotojai jauciasi gerai organizacijoje, jie yra linke atiduoti visg savo turimg potencialg
organizacijai ir pasiekti tiek savo poreikiy patenkinimo, tiek ir organizacijos veiklos gerinimo 1%, kas
savalaikiai suformuoja ir darbuotojy lojalumg organizacijai, mazinant] galimai neigiamg nuolatinés
darbuotojy rotacijos sukeliamg poveikj veiklai.

Organizacija, siekianti veikti kaip iSskirtinis objektas rinkoje, turi patenkinti aktyviai besikeic¢iancius
jos veiklai keliamus reikalavimus rinkoje'®’, dél ko svarbu, kad organizacijose biity numatyta ir vystomas

siekis, pasiekti darbuotojy profesinio kompetentingumo ir organizacijos veiklos tobuléjimo (zr. 12 pav.).

% Ana Azevedo,Gerhard Apfelthaler, Deborah Hurst, ,,Competency development in business graduates: An industry-driven
approach for examining the alignment of undergraduate business education with industry requirements, The International
Journal of Management Education 10 (2012):17.

100 Eugenijus Danilevi¢ius, ,,Profesinio pasaukimo identifikavimo kompetencijos ugdymas — asmenybés tiesos apie save
pazinimo prielaida“ Logos 76(2013):96.

101 Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje*.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):597.

102 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckien¢, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):149.

103 Saulé Jokibauskieng, ,,VieSojo valdymo ir verslo sektoriaus organizacijy elgsenos ypatumai®, Informacijos mokslai
74(2016):76.

104 Rima Cesyniené, Albinas Maréinskas, Asta Stankevi¢iené, ,,Zmogiskyjy istekliy tarnybos Ziniy ekonomikos is3iikiy
kontekste®, Informacijos mokslai 67(2014):32.

105 Vinh V. Thai, ,,Competency requirements for professionals in logistics and supply chain management®, International
Journal of Logistics Research and Applications 15(2) (2012): 110.

16 Haiyan Kong, Catherine Cheung, Haiyan Song, ,,From hotel carrer management to employees’ career satisfaction: the
mediating effect of career commpetency®, International Journal of Hospitality Management 31(2012):77.

07 Genuté Gedviliené, Virginija Bortkevi¢iené, ,,Profesinio rengimo socialiniy partneriy kvalifikacijos tobulinimo poreikiai®,
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12 pav. Kelias j profesinj kompetentinguma bei organizacijos tobulinima

Saltinis: Julija Melnikova, Kestutis Trak3elys, ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si)
principai®, Holistinis mokymasis 2(2016):24.

Kelias j profesinj kompetentinguma bei organizacijos tobuléjimag (zr. 12 paveiksla) yra grindziamas
nuolatinio darbuotojy Ziniy, gebéjimy ir jgiidziy, kompetencijy, meistriskumo tobulinimu. Siame kontekste
dar kartg patvirtinamas darbuotojy profesinio rengimo, kvalifikacijos tobulinimo ir kompetencijy ugdymo
poreikis. Pastaruosiuose procesuose yra formuojamas patirtinio mokymosi bei mokymosi veikiant laukas,
reflektuojama atlikta veikla, kas sukuria organizacinés kompetencijos vystymosi kompleksa, visapusiSska
nauda tiek darbuotojams, tiek ir organizacijai.

Reziumuojant iSdéstyta, kompetencijos kiekvienos organizacijos veikloje yra neatskiriama ir
betarpiski svarbi jy veiklos dalis, uztikrinanti organizacijai konkurencinj pranasumg, iSskirtinuma rinkoje,
formuojancios betarpiSkai teigiama ir aktyviai besiplétojantj jy veiklos kontekstg. Organizacijoje vystomos,
plétojamos ir tikslingai panaudojamos darbuotojy kompetencijos sukuria konkurencinio pranaSumo terpe,
darbuotojy profesinio tobuléjimo galimybes, iSskiria organizacija 18 kity rinkoje veikianciy objekty. Tai yra
perspektyvios bendros veiklos kiirimo pagrindas, kai darbuotojai tampa lojalesni organizacijai, naudoja
savo turimg intelektinj potencialg bendry interesy siekimui ir jsipareigojimy jgyvendinimui.

Apzvelgus kompetencijy svarbg ir reikSme organizacijy veikloje, kitame darbo skyriuje atliekama

darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumy organizacijoje analizé.

1.5. Darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumai organizacijoje

Kiekvienos organizacijos veikloje yra svarbiis ne tik kompetentingi darbuotojai, bet ir tikslingas jy

turimy kompetencijy valdymas. Nuo to, kaip organizacija atsizvelgs i §] procesa, priklauso tiek darbuotojy
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atsiskleidimas, tiek ir jy atlickamos veiklos efektyvumas. Darbuotojy kompetencijy valdymo efektyvumas
tiesiogiai sietinas su organizacijos strategija, todél kompetencijy valdymo reik§mé bendruoju poziiiriu yra
itin svarbus procesas siekiant bendrovés tiksly. Nes biitent kompetencijy valdymas yra vertintinas kaip
vertingy, rety, neatkartojamy ir neturinciy pakaitaly istekliy, galin¢iy organizacijai uztikrinti pranasumag
konkurencinéje aplinkoje.

Kompetencijy valdymas — tal procesas, kuriame formuojamas darbuotojy valdymas, siekiant
organizacijos tiksly. ,,Tai organizaciné funkcija, atlickama atsakingy uz personalo valdyma institucijos
darbuotojy ir apimanti diapazong veiksmy, tokiy kaip samda, mokymas, uzmokestis ir kompensacijos bei
teisiniai personalo valdymo klausimai“ 1%, Kompetencijy valdymas — tai visuma veiksniy, sukurianéiy
teigiamus pokycius organizacijoje, kurie yra reikalingi organizacijai siekiant uZzsibrézty strateginiy
tiksly®. Valdymo kontekste turi biiti nustatytos darbuotojy turimos kompetencijos, kuriy teigiama
pasekmé — sukuriamos galimybés darbuotojams jgyti reikiamy kompetencijy, kad organizacija galéty
uzsitikrinti visapusiska konkurencinj pranasuma*®. Tokio pobuidZio procesas — valdymas organizacijose
turi biiti vertinamas kaip vienas pagrindiniy veiksniy, kurio déka uztikrinamas zmogiskyjy istekliy
galimybiy pasireiskimas, darantis jtaka veiklos efektyvumui ir veiksmingumuil!l. Bendrai vertinant
kompetencijy valdymas apima darbuotojy geb¢jimy ir jgiidziy atsiskleidimg, sukuriantj iSskirting verte
organizacijai.

Pats valdymo procesas yra traktuojamas kaip veiksminga priemoné verslo organizacijy veiklos
efektyvumui didinti. Tokj procesa jgyvendinancios organizacijos gali iSlaikyti savo unikaluma, suvaldyti
turimus tradicinius iSteklius. Biitent kompetencijos yra organizacijos unikalumo pozymis!'?. Todél
kompetencijy valdymas sudaro salygas iSskirtiniy ir esminiy darbuotojy gebéjimy ir ziniy atskleidimui bei
kaupimui, ka veikloje galima panaudoti maZiausiomis sgnaudomis, kuriant pridéting organizacijos verte
rinkoje!™®. Kompetencijy valdymas sukuria salygas organizacijai naudingai ir kryptingai panaudoti savo
darbuotojy turimg intelektinj potencialg siekiant maksimaliy organizacijos veiklos rezultaty.

Organizacijy sé¢kmé rinkoje priklauso nuo suformuoto kompetencijy modelio ir jo efektyvaus

114

panaudojimo **%, nes organizacijoms yra reikalingi tokie darbuotojai, kurie gebéty teikti ir generuoti

108 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir
administravimas 16(2)(2017):339.

109 Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the development of an
Australian Competency Standard for Project Portfolio Management®, International Journal of Project Management
31(2013):1092.
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cultural perspective, Engineering Economics 5(2009):65-66.
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administravimas 16(2)(2017):339.
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Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 350.
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115 Organizacijos, siekian¢ios pagerinti kompetencijy valdymo procesa turi konkretizuoti

inovatyvias id¢jas
darbuotojy kompetencijy standartus bei numatyti ilgalaikes jy ugdymo programas. Pastarosios turi apimti
vadovy ir darbuotojy asmenines kultiiros kélimo, tarpusavio santykiy valdymo, ziniy, gebéjimy ir jgidziy
vystymo aspektus, konflikty sprendimo tobulinima, triikstamy kompetencijy atskleidima bei plétojimate,
Tai rodo, jog kompetencijy valdymo procese turi biiti sudarytos sglygos darbuotojams plétoti savo turimas
zinias ir jgyti naujy.

Esminis organizacijos unikalumo poZymis yra jos darbuotojai, su savo Ziniomis, gebéjimais,
igiidziais''’. Be zmogiskujy istekliy ir jy kompetencijy plétotés, kinta organizacijos padétis rinkoje, kas
rodo, jog $iam kontekste yra ypatingai svarbus yra darbuotojy kompetencijy valdymas*®, Nes dabartiniu
metu perpildytoje rinkoje yra reikalinga sukurti konkurencinj pranaSuma per zmogiskyjy istekliy prizme.
Sias tendencijas vertinan¢ios organizacijos yra linke kurti ir plétoti bendrasias bei strategines
kompetencijast®, nes biitent kompetentingi darbuotojai jose yra suvokiami kaip formuojantys patikimg ir
kokybiSka profesing veiklg nenuspéjamose situacijose, uZztikrinanciose, kad igytos kompetencijos ir
sukaupta patirtis profesinéje veikloje'?. Isskirtinés organizacijos formuoja daugiafunkcines kompetencijy
ugdymo programas ir procesus, kuriy metu identifikuoja darbuotojy galimybes veikti tam tikrose
situacijose!?!. Kompetencijy valdymas yra svarbus jrankis sukurti inovatyvius produktus, procesus,
kuriuose darbuotojai gali atskleisti savo turimg potencialg ir sukurti iSskirting pridéting verte
organizacijai'?2. Remiantis iSdéstytu galima teigti, kad organizacijose nesant kompetencijy valdymo
sistemos, jos negali efektyviai ir i§ esmes panaudoti joje veikian¢iy Zmogiskyjy iStekliy.

Darbuotojy kompetencijy valdymas yra reikSmingas procesas dél to, kad tai jgalina vystyti darbuotojy
ir vadovy turimas zinias bei geb&jimus. Be to, tikslingai valdant kompetencijas geréja darbuotojy tarpusavio
santykiai, skatinamas emocinio intelekto vystymasis, geriau suvaldomos problemos ir konfliktail?,

Organizacijos kompetencijy valdymo sistema yra apibréziama kaip tam tikry tarpusavyje susiety

115 Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin, ,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates’ attributes, lecturers’
competency and quality of education®, Procedia: Social and Behavioral Sciences 112(2014):1056-1057.

116 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty&iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti JSA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 76(2016):159.

107 jurgita Raudelitinaité, Irena Radinskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija
ir praktika 15(1)(2014):150-151.

118 Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin, ,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates” attributes, lecturers’
competency and quality of education®, Procedia: Social and Behavioral Sciences 112(2014):1056-1057.

119 Zenona Ona Atkoéitiniené, Judita Juskaité, ,,Ziniy vadybos vaidmuo organizacijos strateginiy kompetencijy plétojimui:
atvejo tyrimas®, Elektroninis mokymasis, informacija ir komunikacija: teorija ir praktika 7(2012):58-59.

120 Jylija Melnikova, Kestutis Trakselys, ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si) principai®,
Holistinis mokymasis 2(2016):26.

121 Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid, Marzouq A. Queed, ,,Competency requirements for
managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure projects in Jordan®, International Journal of Business
and Management 7(12)(2012):61.

122 Nicky Diries, ,,Talent management, from phenomenon to theory*, Human Resource Management Review 23 (4)(2013):
271.

123 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty&iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti JSA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 76(2016):156-157.

41



priemoniy, reikalingy organizacijos tikslams jgyvendinti, visuma'?*, Kompetencijy valdymo procese
organizacijos gali pasiekti savo uzsibrézty tiksly tik turédamos apsibréze aiskia strategija, kuri yra derinama
su darbuotojy turimomis ir trilkstamomis kompetencijomis, kai nuolatos kintancioje aplinkoje, organizacija
turi sudaryti salygas darbuotojams prie jos adaptuotis ir pasiekti uzsibrézty rezultaty'?. Darbuotojy

kompetencijy valdymo procesas apima septynias pagrindines veiklas (Zr. 13 pav.).

Kompetenciju valdymo proceso veiklos

Zmogiskyjy Pareigy
pazeminimas,

EW I INES

Mokymas ir Veiklos Pareigy

istekliy Atranka
planavimas,

verbavimas

Socializacija

paaukstinimas,

i vertinimas 1
tobulinimas perkélimas

13 pav. Kompetencijy valdymo proceso veiklos

Sudaryta darbo autorés pagal Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje
organizacijoje“, VieSoji politika ir administravimas 16(2)(2017):340-341.

Darbuotojy kompetencijos valdymo procesas tai néra tik apibrézta schema (Zr. 13 paveiksla). Sioje
schemoje turi biiti aiSkiai nustatyti darbuotojy planavimo poreikiai, verbavimo pagrindai, atranky vyksmas,
darbuotojy socializacijos, mokymo ir tobulinimo procesai, veiklos vertinimo strategija, darbuotojy
galimybiy vertinimas juo paaukstinant pareigose ar perkeliant pagal poreikius ] kitas bei atleidimo ar
paZzeminimo pareigose pagrindai.

Vertinant organizacijy veiklg vis dar pastebimos tendencijos, kad jy veiklos planuose yra skiriama
per mazai démesio darbuotojy kompetencijy valdymui?®. O tuo tarpu remiantis kontingencijos teorija, is
procesas yra tiesiogiai susietas su maksimaliu darbuotojy atliekamos veiklos efektyvumu bei jo didinimu,
kai darbuotojy kompetencijos atitinka organizacine aplinka ir darbo vietos pobiidj'?’. Kompetencijy
valdymas jgalina organizacijoje iSplétoti parengta kompetencijy modelj, kuris savalaikiai praplecia
darbuotojy galimybes, atskleisdamas jy turimus privalumus bei trikumus, jgalindamas jvertinti

probleminius darbuotojy veiklos aspektus!?® bei i§spresti veiklos kontekste kylanéias problemas.

124 Saulé Jokibauskiené, ,,Viesojo valdymo ir verslo sektoriaus organizacijy elgsenos ypatumai‘, Informacijos mokslai
74(2016):70.

125 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas Siuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir
administravimas 16(2)(2017):340-341.

126 Viktoras Vaitkevicius, ,,Lyderystés vaidmuo formuojant Ziniy valdymui palankig organizacijos kultlirg: atvejo analizé*,
Informacijos mokslai 76(2016):136.

127 Aelita Skarzauskiené, Gintaré Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):42-43.

128 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):66-67.

42



Darbuotojy kompetencijy valdymas turi sudaryti salygas darbuotojams atsiskleisti’?®. Netinkamai
valdoma organizacija ir turimy zmogiskyjy iStekliy nepanaudojimas sukelia problemines situacijas
organizacijy veikloje'®, dél ko gali didéti organizacijos veiklos sanaudos, prasidéti darbuotojy rotacija®.
Tode¢l siekdamos kryptingai veikti organizacijos ] kompetencijy valdymo formavimg ir jgyvendinima turi
vertinti jj kaip kompleksinj procesa, apimanti aibes tarpusavyje susiety principy'®. Pastarieji sudaro salygas
ziniy sklaidai organizacijoje, patirties jgijimui ir perdavimui, kas sudaro salygas pasiekti ilgalaikiy
organizacijos veiklos tiksly'®3. Kompetencijy valdymo procese organizacijoje yra rengiamos jvairios
darbuotojy jgidziy, gebéjimy bei ziniy plétojimo programos, formuojancios darbuotojy profesinio
tobuléjimo galimybes, lemiandios sékminga organizacijos tiksly bei rezultaty siekima®®*. Tai savalaikiai
gerina atskiry ir bendry darbuotojy funkcijy jgyvendinima, paspartina jvairius veiklos procesus, geriau
panaudojimai organizacijoje turimi istekliai'*®®. Be to, darbuotojy kompetencijy valdymas yra labai svarbus
del to, kad jgalina nuspéti jy elgseng ateityje. Suformuota kompetencijy valdymo strategija sudaro salygas
numatyti, kaip darbuotojas atliks vieng ar kitg veikla, kuri gali bati matuojama naudojantis specifiniais
kriterijais arba standartais'*®. Kompetencijy valdymo sistema pristatoma 7 lenteléje.

7 lentele. Kompetencijy valdymo sistema

Valdymo sistemos dalykas Apibudinimas
Kompetencijy identifikavimas Tai yra procesas, kurio metu identifikuojamos kompetencijos, reikalingos tam tikros
sékmingos veiklos atlikimui.
Kompetencijy modelis Tai kompetencijy apraSymo dokumentas, kuriame suformuotas tam tikry darbo
kategorijy profesiniy grupiy, padaliniy, skyriy ar atskiry darbuotojy veiklos atlikimui
reikalingos kompetencijos.

Kompetencijy vertinimas Tai procesas, kurio metu lyginamos darbuotojy individualios kompetencijos pagal
organizacijoje esantj kompetencijy model;.

Kompetencijomis gristas Tai rinkinys taisykliy, skirty valdyti organizacijoje esamy zmogiskyjy istekliy

valdymas kompetencijai, kad darbuotojy veiklos rezultatai bty efektyvis ir tikslingai prisidéty
prie organizacijos veiklos rezultaty.

Kompetencijy standartas Tai standartas, kuriame nustatyti esminiai jgiidziai ir zinios, kuriuos darbuotojai privalo

turéti, kad atitikty jy veikos lygiui keliamus reikalavimus. Siame standarte turi biiti
jtvirtintos funkcijos, kad parengtas kompetencijy modelis biity panaudotas zmogiskyjy
iStekliy valdymo gerinimui.

Kompetencijy profilis Tai dokumentas, kuriame aprasomas rinkinys kompetencijy, susijusiy su atskiromis
pareigos / darbo / profesinémis grupémis ir tikslingu jy funkcionavimu visumoje.

129 Julija Melnikova, Kestutis Trakselys, ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si) principai®,
Holistinis mokymasis 2(2016):23.

130 Eglé Butkevi¢iené, Eglé Vaidelyté, , Lietuvos valstybés tarnautojy vadybinés kompetencijos®, Viesoji politika ir
administravimas 30(2009):69.

131 Jurgita Raudelitinaité, Irena Racinskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija
ir praktika 15(1)(2014):151.

132K ristina Ker$iené, Asta Savanevidiené, ,,The formation and management of organizational competence based on cross-
cultural perspective, Engineering Economics 5(2009):65-66.

133 Rima Cesyniené, Albinas Mar¢inskas, Asta Stankevi¢iené, ,,Zmogiskyjy istekliy tarnybos Ziniy ekonomikos issiikiy
kontekste®, Informacijos mokslai 67(2014):30.

134 Haiyan Kong, Catherine Cheung, Haiyan Song, ,,From hotel carrer management to employees’ career satisfaction: the
mediating effect of career commpetency®, International Journal of Hospitality Management 31(2012):77.

135 Alexander Ellinger, Hyunju Shin, William Magnus Northington, Frank G. Adams, Debra Hofman, Kevin O'Marah, ,,The
influence of supply chain management competency on customer satisfaction and shareholder value*, Supply Chain
Management: An International Journal 17(3)(2012):250.

136 Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje*.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):590-591.
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Sudaryta darbo autorés pagal Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to
improve HRM*, Ideal type of management 1(1) (2012):62-63.

Kompetencijy valdymo sistema apima 6 pagrindinius dalykus (Zr. 7 lentelg). Tai yra kompetencijy
identifikavimas, kompetencijy modelio suformavimas, kompetencijy vertinimo sistema, kompetencijomis
gristas valdymas, kompetencijy standartas ir profilis. Visi Sie veiksniai kartu formuoja tikslingai veikiancig
kompetencijy valdymo sistema, kurios déka iSskiriami darbuotojy pranasSumai ir trukumai, pageréja
organizacijos veiklos efektyvumas.

Kompetencijy valdymas organizacijoje turi biiti orientuotas j tam tikrus veiksnius (zr. 14 pav.).

Kompetencijuy valdymo organizacijoje veiksniai

Kompetencijy derinimas
su konkrecia profesine
veikla

Darbuotojy kompetencijy Darbuotojy kompetencijy
identifikavimas vertinimas

14 pav. Kompetencijy valdymo organizacijoje veiksniai

Sudaryta darbo autorés pagal Atri Sengupta, Daniel Venkatesh, Arun Sinha, ,,Developing performance-linked competency
model: a tool for competitive advantage®, International Journal of Organizational Analysis 21(4)(2013):506.

Skiriami trys pagrindiniai kompetencijy valdymo organizacijoje veiksniai (zZr. 14 paveiksla). Tai yra
darbuotojy kompetencijy identifikavimas, jy vertinimas ir derinimas su konkrecia profesine veikla. Toks
procesas jgalina organizacijas jvertinti savo darbuotojy turimg potencialg ir jj iSplétoti reikiama linkme.

Darbuotojy kompetencijy valdymas sudaro salygas veiklos rezultaty kokybés gerinimui, darbuotojy
kiirybiskumo atsiskleidimui, lyderystés skatinimui, problemy sprendimo jgiidziy tobulinimui'®’. Tai yra
neatsiejama inovacinés veiklos formavimo dalis, inovacijy kiirimo ir vystymo veiksnys'®®. Atliktais
tyrimais (Ellinger et al., 2012) nustatyta, kad kompetencijy valdymas padeda i$skirti darbuotojus lyderius
ir tuos, kurie yra neturi reikiamy ziniy bei gebéjimy savo pareigoms atlikti. Toks atskyrimas jgalina
organizacija pervertinti turima personala bei sumazinti islaidas®*°. Darbuotojy suvaldymas tokiu atveju yra
prasmingas, nes atveria galimybes perspektyviems darbuotojams aktyviau veikti bei dar geriau iSnaudoti jy
turimus gebé&jimus ir zinias*?. Todél siekiant tikslingai valdyti darbuotojy kompetencijas, yra svarbu
organizacijose apsibrézti ir jtvirtinti pagrindinius darbuotojy kompetencijy valdymo principus (Zr. 8

lentelg).

P v =

kontekste®, Informacijos mokslai 67(2014):31.

138 Ingrida Girnieng, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo analizé*, Informacijos mokslai 68(2014):52.
Saulé Jokiibauskiené, ,,Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy formavimo kryptys:
empirinio tyrimo kokybiné interpretacija®, Informacijos mokslai 67(2014):58-59.

139 Alexander Ellinger, Hyunju Shin, William Magnus Northington, Frank G. Adams, Debra Hofman, Kevin O"Marah, ,, The
influence of supply chain management competency on customer satisfaction and shareholder value®, Supply Chain
Management: An International Journal 17(3)(2012):257.

140 Nicky Dries, ,,Talent management, from phenomenon to theory”, Human Resource Management Review 23 (4)(2013):
274.
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8 lentelé. Pagrindiniai darbuotojy kompetencijy valdymo principai

Darbuotojy Apibiidinimas

kompetenciju valdymo
principai
Aprasai Organizacijos kompetencijy nustatymas ir apraSymas
Sisteminimas ir Organizacijos kompetencijy sistemos suformulavimas ir darbuotojy valdymo priemoniy
naudojimas sisteminimas ir panaudojimas
Vertinimas Organizacijos kompetencijy sistemos jvertinimas
Charakteristiky Organizacijos charakteristiky, sudaran¢iy organizacijos kompetencijos formavimo ir
nustatymas valdymo salygas nustatymas
Gebéjimy nustatymas Organizacijos geb¢jimy nustatymas
Valdymo priemoniy Valdymo priemoniy, kurias naudoja organizacija, sickdama formuoti ir valdyti organizacijos
nustatymas kompetencijas, nustatymas
Procesy apibrézimas Procesy, kurie vyksta organizacijoje, formuojant ir valdant organizacijos kompetencijas,
apibrézimas

Integracijos procesas Organizacijos kompetencijos formavimo ir valdymo principy integravimas

Sudaryta darbo autorés pagal Kristina KerSiené, Asta Savaneviéiené, ,,The formation and management of organizational
competence based on cross-cultural perspective®, Engineering Economics 5(2009):65-66

Skiriami pagrindiniai astuoni darbuotojy kompetencijy valdymo principai (zr. 8 lentele). Tai yra
organizacijos kompetencijy nustatymas ir apraSymas, jy susisteminimas ir panaudojimas, vertinimo
sistemos suformavimas, reikiamy charakteristiky ir gebéjimy nustatymas, valdymo priemoniy
suformavimas ir reikiamy procesy apibrézimas ir kompetencijy valdymo principy integravimas i
organizacijos veikla. Tai yra pagrindiniai principai, kuriais vadovaujantis organizacijose gali buti
suformuota tiksliné kompetencijy valdymo sistema.

Atliktais tyrimais (Ahrens, Schulte, 2016; Michaelis, Markham, 2017; Raudelitinaité, Racinskaja,
2014; Sharma, 2017; Kodama et al., 2013; Pérez-Lopez, Alegre, 2012; Girniené, 2014) nustatyta, kad
inovatyvios profesiniy kompetencijy valdymo sistemos turi i§skirting reik§me organizacijy veikloje'*.
Todeél siekiancios perspektyviai veikti organizacijos turi investuoti  §] procesa, kad uzpildyty darbuotojy
turimas jgiidziy bei gebéjimy spragas ir sukurti i$skirtinés reikmés procesus organizacijos veikloje®2.
Kompetencijy valdymas yra viena pagrindiniy nuolatinés inovacinés veiklos salygy, kas gerina
organizacijos veiklos atitikimg rinkos dinamikos poky¢iams, patenkina klienty poreikius!*®. Atsakingas
kompetencijy valdymo procesas jgalina darbuotojy turimy Ziniy bei jgiidziy atsiskleidimg, kas sukuria
organizacijai tvarumg rinkoje!**, gerina bendradarbiavimo konteksta, organizacijos veiklos

145

produktyvuma™*. Nes buitent kompetencijy valdymas yra susietas su tvirta organizacijos veikla, auganciais

jos veiklos rezultatyvumo rodikliais, apjungianciais organizacijos turimus finansinius ir nefinansinius

141 Daniela Ahrens, Sven Schulte, ,,VVocational Competency Management Through the Use of Serious Games: Opportunities
and Risks Using the Example of the Harbour Industry”, Advances in ergonomic design of systems, products and processes
December (2016):136.

142 Timothy L. Michaelis, Stephen K. Markham, ,,Innovation training. Making innovation a core competency*, Research —
Technology Management 60(2)(2017):37.

%3 Ingrida Girnieng, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo analiz¢*, Informacijos mokslai 68(2014):54.
144 Radha R. Sharma, ,,A competency mode for management education for sustainability*, Vision: The Journal of Business
Perspective 21(2)(2017):30.

145 Hiroyuki Kodama, Kenji Watatani, Shintaro Sengoku, ,,Competency — based assessment of academic interdisciplinary
research and implication to university management™, Research Evaluation 22(2)(2013):94.
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146 Todél siame kontekste sukuriamas ciklas, formuojantis Ziniy vertés kiirimo grandine*’. Tai yra

iSteklius
svarbu siekiant ne tik pacios organizacijos sékmés, bet ir kiekvieno joje vykdomo projekto tikslingo
jgyvendinimo*®, Kompetencijy valdymo procesas organizacijoje suformuoja salygas sistemingai ir
tikslingai panaudoti joje veikian¢iy darbuotojy turimas Zinias ir gebéjimus'®®. Darbuotojy turimos
kompetencijos sudaro sglygas jiems atlikti tam tikrus vaidmenis organizacijoje, kas sudaro salygas
organizacijos greitam ir veiksmingam vystymuisi, palengvina ziniy perdavimo procesus, padeda isskirti
atskiroms veikloms tinkamiausius Zzmones. Valdant darbuotojy kompetencijas tikslingiau perduodama
reikiama informacija, i§skiriamos kiirybinés idéjos bei pritraukiamos naujovés'®. Visa tai organizacijose
sukuria sinergijos efekta, kai parengtas kompetencijy valdymo modelis veikia kaip vieninga sistema,
formuojanti reik§mingiausias organizacijos veikloje kompetencijas'®. Todél darbuotojy kompetencijy
valdymo modelis sudaro salygas darbuotojy interesy tenkinimui, kolektyvinio poveikio priemoniy
sukiirimui, individualiy derybiniy galiy susiformavimui®®. Visa tai sukuria salygas organizacijoje jvertinti
darbuotojy gebéjimus ir juos iSplétoti reikiamomis kryptimis.

Reziumuojant iSdéstyta, kompetencijy valdymas yra procesas apimantis organizacijos funkcija
tikslingai suvaldyti personalg. Tai veikinys, jgalinantis sukurti teigiamus pokycius organizacijoje ir padéti
jai pasiekti uzsibrézty veikos tiksly, iSnaudojant turimg zmogiSkaji potencialg strateginiy tiksly
igyvendinimui. Kompetencijy valdymas apima darbuotojy gebéjimy ir jgudziy atsiskleidimg, sukuriantj
iSskirting vert¢ organizacijai. Pastarosiose nesant kompetencijy valdymo sistemos, jos negali efektyviai ir
1§ esmes panaudoti joje veikianciy zmogiskyjy iStekliy. Darbuotojy kompetencijos valdymo procesas apima
darbuotojy planavimo poreikius, verbavimo pagrindus, atrankas, socializacija, mokymo ir tobulinimo
procesus, veiklos vertinimo strategija, darbuotojy galimybiy vertinima. Kompetencijy valdymo sistema
apima kompetencijy identifikavimg, kompetencijy modelio suformavimg ir jy vertinimo sistema,
kompetencijomis grista valdyma, kompetencijy standarto ir profilio sukiirimg. Kompetencijy valdymo
organizacijoje veiksniai yra darbuotojy kompetencijy identifikavimas, jy vertinimas ir kompetencijy
derinimas su konkre¢ia profesine veikla. Darbuotojy kompetencijy valdymo principai yra organizacijos

kompetencijy nustatymas ir apraSymas, jy susisteminimas ir panaudojimas, vertinimo sistemos

146 Susana Pérez-Lopez, Joaquin Alegre, ,,Information technology competency, knowledge processes and firm performance®,
Industrial Management & Data Systems 112(4)(2012):648.

Y7 Jurgita Raudelitinaité, Irena Racinskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija
ir praktika 15(1)(2014):151.

148 Silvia Mayumi Takey, Marly Monteiro de Carvalho, ,,Competency mapping in Project management: An action research
study in an engineering company*, International Journal of Project Management 53(2015):784.

9 Ingrida Girnieng, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo analizé*, Informacijos mokslai 68(2014):46.
150 Susana Pérez-Lopez, Joaquin Alegre, ,,Information technology competency, knowledge processes and firm performance®,
Industrial Management & Data Systems 112(4)(2012):647.

151 Kristina Kergiené, Asta Savanevi¢iené, ,,The formation and management of organizational competence based on cross-
cultural perspective®, Engineering Economics 5(2009):66.

Staniulevicieng, Vita Krivickiené, Raimundas Vaitkevicius, Paulius Gedvilas, Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra
(Kaunas: VDU, 2015), 31.
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suformavimas, reikiamy charakteristiky ir geb¢jimy nustatymas, valdymo priemoniy suformavimas ir
reikiamy procesy apibrézimas ir kompetencijy valdymo principy integravimas j organizacijos veikla.

Pristacius darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus organizacijoje galima teigti, kad
kompetencijos yra neatskiriama kiekvienos sékmingai veikti siekian¢ios organizacijos dalis. Darbuotojai
yra ta organizacijos veiklos grandis, be kurios nejmanoma uztikrinti kokybisko ir sékmingo veiklos
proceso. Todél kiekvienos organizacijos veikloje turi buti jvertintos darbuotojy turimos ir trikstamos
kompetencijos, o jy pagrindu suformuotas kompetencijy modelis, parengtas ugdymo planas bei
kompetencijy valdymo sistema. Tikslingas kompetencijy valdymas sukuria salygas tiek darbuotojy
profesiniy galimybiy formavimuisi, tiek ir pacios organizacijos konkurencingumui ir tikslingai veiklai
rinkoje.

Apzvelgus teorinius tiriamos tematikos aspektus, antrojoje darbo dalyje pristatomas tyrimo objektas
— organizacija UAB ,,Mokilizingas®. Pateikiama tiriamos organizacijos charakteristika ir darbuotojy

kompetencijy valdymo ypatumai organizacijoje ,,Mokilizingas®.
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2. DARBUOTOJU KOMPETENCIJU VALDYMAS ORGANIZACIJOJE UAB
L MOKILIZINGAS*

Darbuotojy kompetencijy valdymo organizacijoje ,,Mokilizingas* analizei skirta antroji — analitiné
darbo dalis. Sioje darbo dalyje pristatoma UAB ,Mokilizingas“ charakteristika ir darbuotojy kompetencijy

valdymo ypatumai organizacijoje.

2.1. Organizacijos ,,Mokilizingas“ charakteristika

Aktyviai kintanCioje finansy rinkoje veikianti organizacija UAB ,,Mokilizingas“ yra lizingo ir
vartojimo paskoly paslaugas teikianti jmoné. Rinkoje jmoné veikia nuo 1999 m. Per 18 veiklos mety
organizacija Lietuvoje jau yra jgijusi vartotojy pasitikéjimg. Tokias iSvadas organizacija teikia
atsizvelgdama j tai, kad 7 i§ 10 bendrovés klienty paslaugomis naudojasi du ir daugiau karty 3. Savo
veikloje organizacija vadovaujasi jtvirtintomis pagrindinémis vertybémis>*:

- bendradarbiavimas. Tai yra aktyvus ir betarpiskas bendravimas jmonés viduje, su verslo partneriais,
klientais. Bendradarbiavimas grindZiamas lygiavertés partnerystés pagrindais;

- atsakomybé. Organizacija atsakingai jsipareigoja uz savo atlickama veiklg bei aplinka kurioje ji
veikia;

- lankstumas. Organizacijos veikla yra nukreipta } jprasta bei netradicinj poZilirj } priimamus
sprendimus;

- greitis. Organizacija ] aplinkg bei joje vykstancius veiksmus yra linkusi reaguoti greitai. Darbuotojai
yra skatinami ieSkoti naujy idéjy, jas generuoti bei aktyviai jgyvendinti.

Organizacija yra linkusi j aktyvy ir nuolatinj darbuotojy individualy bei komandinj darba.
Organizacijoje yra skatinamas aktyvus bendravimas jos viduje ir iSoréje. Organizacijoje yra praktikuojamas
dalinimasis informacija tarp skirtingy lygiy darbuotojy ir vadovy **.

Bendrove priklauso Estijos bankui LHV ir Lietuvos investicinei bendrovei ,,Zabolis Partners®. Nuo
2015 m. rudens jmonés filialas ,,Mokilizings* veikia kaimyninéje Latvijoje!®®. Siuo metu pagrindiné¢ UAB
,Mokilizingas* buistiné yra jsikiirusi Vilniuje, o atstovybés veikia Kaune, Klaipédoje, Panevézyje ir Rygoje
(Latvijoje)*®". UAB , Mokilizingas“ Lietuvoje nuo 2012 iki 2017 mety darbuotojy skaic¢ius idaugo 1,4 karto
arba beveik 14 proc. (zr. 15 pav.).

153 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjii¢io 26 d. http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/

154 Mokilizingas® vertybés. Zitiréta 2017 rugpjiicio 27 d. https://www.mokilizingas.lt/vertybes/

155 Milda Tarcijonaité, Diena su ,,Mokilizingo* vadovu: vadovavimas uzkerta kelig Zinojimui. Verslo Zinios 2017 m. birzelio 2
d. Zitréta 2017 rugséjo 2 d. http://www.vz.lt/verslo-valdymas/2017/06/02/diena-su-mokilizingo-vadovu-vadovavimas-uzkerta-
kelia-zinojimui

156 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjii¢io 26 d. http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/

157 Mokilizingas* miisy komanda. Zitiréta 2017 rugpjii¢io 27 d. https://www.mokilizingas.It/prisijunkite-prie-musu/
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15 pav. UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kaitos dinamika 2012-2017 m.

Sudaryta darbo autorés pagal Mokilizingas“ UAB darbuotojai. Zitiréta 2017 rugpjacio 27 d.
http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/darbuotoju-skaicius/

UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy skai¢ius per pastaruosius 6 metus nuolatos kito (zr. 15 paveiksla).
2016 m. organizacijoje dirbo daugiausiai, t.y. 70 darbuotojy analizuojamu laikotarpiu, 0 2017 m. darbuotojy
skaicius kiek sumazéjo iki 61. Bendrai vertinant galima daryti prielaida, kad organizacija aktyviai pleciasi,
nes joje kasmet pradeda dirbti vis daugiau darbuotojai. O tai savalaikiai jgalina teigti, kad darbuotojams
organizacijoje yra sukuriamos tinkamos salygos veikti.

Pagrindinés organizacijos UAB ,,Mokilizingas* teikiamos paslaugos yra lizingas ir vartojimo
paskolos!®®, Tai yra finansinés paslaugos, teikiamos privatiems ir juridiniams asmenims, siekiantiems
jsigyti prekes ar paslaugas, jy apmokéjima i$skirstant dalimis ir atidedant!>®. Pagrindiné organizacijos UAB
,Mokilizingas* veikla yra finansiniy paslaugy teikimas ir grynojo pelno i§ vykdomos veiklos gavimas.

Per jmonés veiklos laika, jos klientais yra buve beveik 900 tukst. Lietuvos gyventojy, kurie pasirasé
daugiau nei 2 mln. sutaréiy. Per metus sudaroma vir§ 35 min. eury vertés naujy finansavimo sutaréiy®®,
Finansines paslaugas teikianc¢ios jmonés UAB ,,Mokilizingas* pajamos nuolatos auga. Per 2016 m.
organizacijos pajamos iSaugo iki 8 mln. eury, o grynasis pelnas sudaré 1,83 mln. eury. Tai buvo beveik 61

proc. daugiau nei 2015 metais, kai organizacijos grynasis pelnas sieké 1,14 mln. eury. Tokios organizacijos

158 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjii¢io 26 d. http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/

189 Riita Bal¢ifinien¢, ,,Mokilizingas* pasirinko naujg Ziniasklaidos planavimo agentiirg. Verslo Zinios 2017 m. kovo 23 d.
Zitiréta 2017 rugséjo 2 d. hitp://www.vz.It/rinkodara/komunikacija/2017/03/23/mokilizingas-pasirinko-nauja-ziniasklaidos-
planavimo-agentura

160 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjicio 26 d. http:/rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/
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pelno augimo tendencijos siejamos su tikslingy strateginiy sprendimy priémimu, kuriy kontekste buvo
efektyvinama jmonés veikla ir parduotas padidintos rizikos klienty portfelis'®.,

UAB ,,Mokilizingas*“ paslaugas teikia apie 2300 partneriy visoje Lietuvoje!®?. Per savo veiklos laika
dabartiniu metu organizacija turi daugiau nei 2000 nuolatiniy partneriy bei daugiau nei 850.000 klienty'.
Organizacija nuolatos ir aktyviai veikia ieSkodama naujy partneriy, sglygojanciy tikslingg organizacijos
veiklos plétra. UAB ,,Mokilizingas* nuolatos iesko strategiskai mastanéiy partneriy, galin¢iy pasitlyti
inovatyvius sprendimus, isskirtinius darbo principusi®, ko pasékoje biity formuojamas i$skirtinis
organizacijos veiklos procesas.

Bendradarbiaujant su klientais organizacija siekia visais jmanomais buidais palengvinti teikiamy
paslaugy gavimo procesa, teikia konsultacijas greitai ir klientams patogiu laiku. Siekdami i§laikyti turimus
bei pritraukti naujy klienty, organizacija kiekvienam jy sitilo optimalius finansavimo variantus bei itin
greita finansiniy paslaugy teikimo procesa'®. Tai formuoja klienty pasitikéjimo organizacija, jos atliekama
veikla bei joje dirbanciais darbuotojais konteksta.

Reziumuojant iSdéstyta, UAB ,,Mokilizingas* yra 18 mety finansines paslaugas teikianti organizacija.
Pagrindinis organizacijos veiklos tikslas — gauti pelng. Siekdama pastarojo tikslo organizacija siekia
tikslingai plétoti savo veikla, tenkinti vartotojy poreikius, bendradarbiauti su verslo partneriais ir uzmegzti
kuo glaudesnius rySius su jais. Organizacija yra nuolatos auganti, ko pasékoje didéja tiek jos veiklos
apimtys, tiek ir darbuotojy skaicius.

PristaCius tiriamos organizacijos charakteristikg, kitame darbo skyriuje atlickama darbuotojy

kompetencijy valdymo ypatumy UAB ,,Mokilizingas* analizé.

2.2. Darbuotoju kompetenciju valdymo ypatumai organizacijoje ,,Mokilizingas*“

UAB ,,Mokilizingas* veikla lemia zmogiSkieji iStekliai. Tai yra darbuotojai, gebantys suteikti
visapusiskai kokybiskas paslaugas jmonés klientams. Organizacijos veikloje vienas svarbiausiy veikesniy
yra kokybiSky paslaugy klientams tiekimas ir plétra. Organizacija yra linkusi teikti visuomenei informacija
apie savo veiklg ir bendrauti su savo Kklientais, partneriais ir kitomis suinteresuotomis $alimis. Todél daug

démesio organizacijoje skiriama darbuotojy bendravimo ir komunikacijos vertinimui bei tobulinimui.

161 Vytené Stadaityte, ,,Mokilizingo* pelnas isaugo 61%, Verslo Zinios, 2017 m. balandzio 26 d. Zitréta 2017 rugséjo 2 d.

http://www.vz.1t/2017/04/26/mokilizingas-pelnas-isaugo-61

162 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjii¢io 26 d. http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/

163 Mokilizingas* verslo partneriams. Zifiréta 2017 rugpjicio 27 d. https://www.mokilizingas.It/verslo-partneriams/

164 Riita Bal¢ilinien¢, ,,Mokilizingas* pasirinko naujg Ziniasklaidos planavimo agentiirg. Verslo Zinios 2017 m. kovo 23 d.
Zitiréta 2017 rugséjo 2 d. http://www.vz.It/rinkodara/komunikacija/2017/03/23/mokilizingas-pasirinko-nauja-ziniasklaidos-
planavimo-agentura

165 Mokilizingas* verslo partneriams. Zifiréta 2017 rugpjti¢io 27 d. https://www.mokilizingas.lt/verslo-partneriams/
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Atlikdami jiems priskirtas funkcijas, darbuotojai savo veikloje turi:

- teikti teisingg ir i§samig visapusiSka informacijg apie organizacijos veiklg ir teikiamas paslaugas;

- siekti iSlaikyti esamus ir pritraukti naujus klientus identifikuojant jy poreikius bei pateikiant jiems
optimalius galimy pasitilymy variantus, kad biity patenkinti jy poreikiai ir lukesciai;

- gebéti dirbti individualiai ir komandose, siekiant pasiekti organizacijos uzsibréztus rezultatus;

- darbuotojai turi ugdyti savo geb¢jimus organizacijos formuojamuose vidiniuose mokymuose ir
uztikrinti tgstinj savarankiska ugdymosi procesa.

Organizacija yra linkusi j aktyvy ir nuolatinj darbuotojy individualy bei komandinj darbg. Taciau vien
efektyvaus valdymo proceso neuztenka. Tod¢l organizacijos vadovas aktyviai vertina ir analizuoja tai, kas
vyksta organizacijoje. Vadovas ieSko budy, kaip bendrauti ir bendradarbiauti su darbuotojais, skatina juos
iSsakyti savo turimas mintis, idéjas bei pastabas. Organizacijoje didelis démesys skiriamas susitikimams su
skyriy vadovais, teikianciais ataskaitas apie jy skyriy igyvendinamg veikla bei skyriuje dirbancius
darbuotojus %6, Organizacijos vadovas yra suinteresuotas nuolatiniu darbuotojy tobuléjimu. Siuo tikslu
organizacijoje yra rengiami vidiniai mokymai, taciau kompetencijy ugdymui démesys néra skiriamas.
Tokio pobiidzio mokymai, seminarai ir pan. organizacijos viduje néra organizuojami'®’. Taip pat néra
perkami ir iSoriniai darbuotojy mokymai, skirti jy kompetencijy ugdymui ir tobulinimui. Nors vadovas yra
suinteresuotas, kad darbuotojai pasiekty naujy tiksly, suformuoty naujas idéjas*®®.

Ieskodama naujy darbuotojy organizacija aktyviai traktuoja, kad siekia kiekvieno esamo ir naujo
darbuotojo pasitenkinimo atliekama veikla. Siame kontekste yra skatinamos jvairios iniciatyvos,
padedancios darbuotojams tobuléti, t.y. mokymai, seminarai, konferencijos. Darbuotojy vieningumg ir
motyvacija siekiama didinti iSbandant jvairius bendros veiklos formatus, t.y. aktyvus sportas (bégimas,
slidinéjimas ir pan.)!®®, kad organizacijoje biity sukurtos ir plétojamos tam tikros tradicijos, kurian¢ios
darbuotojy vieningumo kontekstg. Organizacijoje didelis démesys skiriamas kylanc¢iy problemy
sprendimui, galimy probleminiy situacijy jvertinimui ir i§ankstiniam pasirengimui jy diversifikavimui. Tai
pat skiriamas didelis démesys bendravimo ir komunikacijos kultiiros plétotei organizacijoje tarp jvairiy
lygiy darbuotojy.

Organizacijoje ,,Mokilizingas* (pagal jmonés teikiama viding informacija) 1’® organizacijoje yra
vertinami zmogiskieji iStekliai, kaip vienas svarbiausiy organizacijos veiklos sékmés rodikliy. Visgi,

nezilirint | tai, organizacijoje néra suformuotas kompetencijy modelis. Tai reiSkia, kad néra iSskirtos

166 Milda Tarcijonaité, Diena su ,,Mokilizingo* vadovu: vadovavimas uzkerta kelig Zinojimui. Verslo Zinios 2017 m. birzelio 2
d. Zitréta 2017 rugséjo 2 d. http://www.vz.lt/verslo-valdymas/2017/06/02/diena-su-mokilizingo-vadovu-vadovavimas-uzkerta-
kelia-zinojimui

167 Mokilizingas* UAB. Zifiréta 2017 rugpjii¢io 26 d. http://rekvizitai.vz.It/imone/mokilizingas/

168 Milda Tarcijonaité, Diena su ,,Mokilizingo* vadovu: vadovavimas uzkerta kelig Zinojimui. Verslo Zinios 2017 m. birzelio 2
d. Zitréta 2017 rugséjo 2 d. http://www.vz.lt/verslo-valdymas/2017/06/02/diena-su-mokilizingo-vadovu-vadovavimas-uzkerta-
kelia-zinojimui

169 Mokilizingas* miisy komanda. Zitiréta 2017 rugpjii¢io 27 d. https://www.mokilizingas.It/prisijunkite-prie-musu/

10 UAB ,,Mokilizingas* vidiniai dokumentai, parengti 2014-2017 m.
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darbuotojams pagal atskiras pareigybes reikalingiausios kompetencijos, néra vertinama, kokias
kompetencijas darbuotojai turi, o kokiy kompetencijy jiems triiksta. Organizacijoje taip pat néra
suformuotas konkurencingos veiklos uztikrinimo modelis.

Darbuotojy veiklos rezultatai organizacijoje nuolatos vertinami. Taciau nesant organizacijoje
suformuoto kompetencijy modelio néra atskiriama, kokie konkreciai rezultatai gali buti susieti su
darbuotojy turimomis ir trukstamomis kompetencijomis. D¢l pastaryjy veiksniy ne visuomet atlieckama
iSsami darbuotojy veiklos analize, nes stokojama jrankio — kompetencijy modelio, jgalinancio prognozuoti
darbuotojy turimg potencialg ir numatyti kompetencijy poreikius bei plétra.

Organizacijoje ,,Mokilizingas* néra identifikuojamos darbuotojy kompetencijos, kas nesukuria
salygy ir tikslingo jy ugdomojo proceso formavimui. Kadangi néra identifikuojamos darbuotojy
kompetencijos, todél organizacijoje nepakankamai iSnaudojamos darbuotojy turimos Zinios ir jgidZiai,
galintys turéti ilgalaikj teigiamg poveikj organizacijai, didinantys jos geb¢jimg konkuruoti. Kaip jau buvo
minéta, organizacijoje yra organizuojami vidiniai mokymai, kurie yra nukreipti i darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimg pardavimy ir bendravimo su klientais srityse. Tafiau konkreCiy kompetencijy ugdymo
programy organizacijoje néra numatyta. Siam ugdomajam procesui néra skiriamas reikiamas démesys.
Todé¢l galima teigti, kad organizacijoje néra formuojamas kompetencijy ugdymo procesas, kas nesudaro
salygy jvertinti darbuotojy turimus asmeninius poZymius ir gebéjimus, jy turimus jgidzius bei patirt], Zinias
ir jgyta kvalifikacija. Visa tai nesudaro salygy organizacijoje atsiskleisti iSskirtiniams darbuotojy
gebéjimams ir turimoms Zinioms, o juo labiau tikslingai panaudoti darbuotojy turimas kompetencijas.

Dél nesuformuotos kolektyvinés kompetencijos organizacijoje UAB ,,Mokilizingas‘ darbuotojai néra
pakankamai siejami bendry interesy ir néra linke dalintis turimomis Ziniomis. D¢l to gali kentéti ir jy veiklos
rezultatai.

Vertinant kompetencijy valdymo proceso veiklas galima teigti, kad organizacijoje UAB
,»,Mokilizingas* yra suformuota zmogiskyjy iStekliy planavimo ir verbavimo sistema. Pagal veiklos apimtis
organizacijoje vertinamas zmogiskyjy istekliy poreikis. Darbuotojy verbavimas atliekamas tik tais atvejais,
kai ieSkoma skyriy vadovy. Darbuotojy atrankos procesai yra vykdomi pagal 1§ anksto parengtas sistemas.
Atranky metu yra vertinamas darbuotojy elgesys, jy turimos zinios, darbuotojy praktiniai geb¢jimai taikyti
turimas Ziniose praktinéje veikloje. Analizuojamos naujai priimamo darbuotojo savybés ir profesinés
veiklos motyvacija. Socializacijos procesas organizacijoje néra pakankamas, nes paprastai atrankos metu
néra aptariamos darbuotojy turimos ir triikstamos kompetencijos, analizuojamas turimas iSsilavinimas ir
darbing patirtis. Mokymai ir tobulinimo procesas organizacijoje néra nukreiptas ;| kompetencijy ugdyma.
Atsizvelgiant | finansiniy plany jgyvendinima yra formuojamas darbuotojy  pareigy
paaukstinimas/pazeminimas. Visa tai jgalina teigti, kad organizacijoje néra apibrézta ir jtvirtinta darbuotojy
kompetencijy valdymo proceso veikly schema. Bendrai vertinant kompetencijy valdymg organizacijoje, 9

lenteléje pristatomi apibendrinti kompetencijy valdymo ypatumai organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*.
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9 lentelé. Kompetencijy valdymo ypatumai organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*

Kompetenciju valdymo proceso veiklos Yra IS dalies yra Néra
Zmogiskuyju istekliy planavimas, verbavimas v
Atrankos procesai
Socializacija
Mokymas ir tobulinimas
Veiklos vertinimas
Pareigy paaukstinimas, perkélimas v
Pareigy pazeminimas, atleidimas v
Kompetencijuy valdymo sistema Yra IS dalies yra
Kompetencijy identifikavimas
Kompetencijy modelis
Kompetencijy vertinimas
Kompetencijos gristas valdymas
Kompetencijy standartas
Kompetencijy profilis
Kompetenciju valdymo organizacijoje veiksniai Yra IS dalies yra
Darbuotojy kompetencijy identifikavimas
Darbuotojy kompetencijy vertinimas
Kompetencijy derinimas su konkrecia profesine veikla
Kompetenciju valdymo principai Yra IS dalies yra
Apras$ai: organizacijos kompetencijy nustatymas ir apraSymas
Sisteminimas ir naudojimas: organizacijos kompetencijy sistemos
suformulavimas ir darbuotojy valdymo priemoniy sisteminimas ir
panaudojimas
Vertinimas: organizacijos kompetencijy sistemos jvertinimas
Charakteristiky nustatymas: organizacijos charakteristiky, sudaranéiy
organizacijos kompetencijos formavimo ir valdymo salygas nustatymas
Gebéjimy nustatymas: organizacijos gebé&jimy nustatymas v
Valdymo priemoniy nustatymas: valdymo priemoniy, kurias naudoja v
organizacija, siekdama formuoti ir valdyti organizacijos kompetencijas,
nustatymas
Procesy apibrézimas: procesy, kurie vyksta organizacijoje, formuojant ir v
valdant organizacijos kompetencijas, apibréZimas
Integracijos procesas: organizacijos kompetencijos formavimo ir valdymo 4
principy integravimas
Sudaryta darbo autorés pagal UAB ,,Mokilizingas* informacija

ANENENEN

Z
-
-
o

& &
NN AR EIA AR ARR

AN

Atsizvelgiant 9 lenteléje iSdéstytg informacija, organizacijoje UAB ,,Mokilizingas‘ néra suformuota
kompetencijy valdymo sistema. Tai reiskia, kad organizacijos veikloje néra identifikuojamos darbuotojy
turimos ir trilkstamos kompetencijos, néra sudarytas kompetencijy modelis, nevertinamos darbuotojy
turimos kompetencijas, néra sudaryta taisykliy, skirty valdymo darbuotojy kompetencijas, néra parengti
kompetencijy standartai ir apibréztas kompetencijy profilis. D¢l pastarojo modelio nebuvimo,
organizacijoje néra tikslingai jgyvendinami kompetencijy valdymo organizacijoje veiksniai, t.y.
neidentifikuojamos darbuotojy kompetencijos, jos nevertinamos ir nesuderinamos su konkrecia profesine
veikla. Akcentuotina tai, kad nesant organizacijoje suformuoto kompetencijy modelio, néra ir jtvirtinti
darbuotojy kompetencijy valdymo principai, kas rodo, kad darbuotojams biitinos kompetencijos néra
aiSkios, jo nevertinamos, nenustatomos atskiroms profesinéms grupéms reikalingos darbuotojy

charakteristikos ir gebé¢jimai. Néra numatytas kompetencijy valdymo procesas.
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Nezitirint ] tai, kad organizacijoje yra vertinami zmogiSkieji iStekliai, taciau jy kompetencijy
valdymui néra skiriamas démesys. Pastarasis veiksnys traktuotinas neigiamai, nes néra suformuojamos
profesinio tobuléjimo darbuotojams galimybés, néra vertinama kokias kompetencijas darbuotojai turi ir
kokiy jy jiems triksta. D¢l pastaryjy priezasCiy organizacija rizikuoja neiSnaudoti turimo intelektinio
kapitalo bei nesukurti pakankamo konkurencinio pranaSumo rinkoje. Todél organizacijai yra biitina
perzitiréti savo personalo vadybos sistemg ir suformuoti kompetencijy valdymo modelj. Pastarojo
sukiirimas sudaryty salygas tikslingiau perskirstyti zmogiskuosius isteklius, panaudoti jy turimas
kompetencijas veiklos efektyvumo didinimui bei sudaryti saglygas jgyti trukstamy reikiamy kompetencijy.
Tokiame kontekste organizacija gali adaptuoti darbuotojy turimas kompetencijas i$skirtiniy bei inovatyviy
idéjy generavimui. Tuo tarpu sudarydama salygas darbuotojy kompetencijy tobulinimui ir trikstamy
jgijimui organizacija gali pagerinti savo konkurencingumg rinkoje, padidinti vartotojy pasitenkinimg
gaunamomis paslaugomis ir gauti didesnj grynajj pelna.

Reziumuojant iSdéstyta, darbuotojy kompetencijy valdymas praktiskai néra jgyvendinamas UAB
,Mokilizingas®. Fiksuojami tik fragmentiniai kompetencijy valdymo pasireiskimai. Visa tai nesuformuoja
tikslingo organizacijos veiklos jgyvendinimo, sumazina organizacijos pridéting verte rinkoje, nes jo
darbuotojai galimai nei$naudoja savo turimy gebéjimy, Ziniy ir jgiidziy. Paminétina ir tai, kad darbuotojai
gali stokoti ta tikry kompetencijy, nes jy ugdymui organizacijoje néra skiriamas démesys.

Pristacius tiriamos organizacijos charakteristikg ir darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus joje,
treCiojoje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodika ir atlikto tyrimo rezultatai bei jy palyginimas
su jau atliktais Lietuvos ir uZsienio autoriy atliktais tyrimais tapacia tematika. Atlikto tyrimo pagrindu

formuojamas darbuotojy kompetencijy ugdymo modelis organizacijai UAB ,,Mokilizingas®.
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3. DARBUOTOJU KOMPETENCIJU VALDYMO ORGANIZACIJOJE
UAB ,,MOKILIZINGAS* TYRIMAS IR REZULTATU ANALIZE

3.1. Tyrimo metodika

Kiekvienos organizacijos veikloje darbuotojai yra vienas svarbiausiy jos s€kmingos veiklos veiksniy.
Todél darbuotojy turimos ir trukstamos kompetencijos, reikalingos profesiniy uzduoc¢iy atlikimui turi biiti
nuolatos vertinamos ir sistemingai tobulinamos. Atlickant UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy
valdymo organizacijoje tyrimg keliama problema — nepakankamas darbuotojy turimy kompetencijy
iSnaudojimas ir nepakankamas valdymas nesuformuoja organizacijai galimybiy uzimti konkurencingesng
pozicija finansiniy paslaugy teikimo rinkoje.

Tyrimo objektas — darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje ,,Mokilizingas*.

Tyrimo hipotezé. UAB ,,Mokilizingas* dél nesuformuoto darbuotojy kompetencijy valdymo
modelio nepakankamai i§naudoja turimy Zmogiskyjy iStekliy kompetencijas.

Tyrimo tikslas — atskleisti organizacijos UAB ,,Mokilizingas“ darbuotojy kompetencijy valdymo
sistemos probleminius aspektus, formuojanéius neigiamg poveikj organizacijos veikimui rinkoje dél
nepakankamai iSnaudojamy darbuotojy turimy kompetencijy ir rySium su nustatytomis koreguotinomis
kompetencijy valdymo sritimis parengti darbuotojy kompetencijy valdymo modelj.

Atliekant empirinj tyrimg ir siekiant uzsibrézto tikslo, empiriniame tyrime keliami uZdaviniai:

1. Atlikti darbuotojy kompetencijy valdymo analiz¢ organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* jvertinant
kompetencijy modelio egzistavimg, kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus, kompetencijy
valdymo ypatumus organizacijoje.

2. Nustatyti UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy valdymo probleminius aspektus.

3. Parengti UAB ,,Mokilizingas® darbuotojy kompetencijy valdymo model;j, siekiant padidinti
darbuotojy turimy kompetencijy potencialo panaudojimg organizacijos veikloje.

Empirinéje darbo dalyje naudoti tyrimo metodai: anketiné apklausa, aprasomoji statistika,
lyginamoji analizé. Kiekvieno iSskirty tyrimo metody naudojimas grindziamas tuo, jog S$iais tyrimo
metodais surinkta tyrimui reikalinga informacija, atlikta jos analizé bei palyginimai su mokslinés literatiiros
apzvalgoje iSskirtais Lietuvos ir uzsienio autoriy atliktais tyrimais kompetencijy valdymo srityje.

Anketiné apklausa. Anketinés apklausos yra vienos dazniausiai taikomy duomeny rinkimo metody
kiekybiniuose socialinés srities tyrimuose. Apklausos atlickamos rengiant duomenis baigiamiesiems

darbams, nes apklausa yra salyginai nesudétingas duomeny rinkimo metodas, kai anketose gaunama
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171

informacija turi iSliekamajg verte*'*. Todél atliekant kiekybinius tyrimus dazniausiai yra atlickama anketiné

apklausa rastu, naudojant parengta tyrimo instrumenta®’?,

Apklausa yra ,,metodologiniais principais, taisyklémis ir procediiromis pagristas duomeny rinkimo
metodas“!’®. Empirinis tyrimas, kuris atliekamas naudojant anketinés apklausos metoda yra vertinamas
kaip patikimas ir validus tyrimo metodas, uztikrinantis tyrimo dalyviy anonimiS$kumg bei gautos
informacijos struktiiriskuma’®. Todél jam reikalinga tinkamai pasiruosti ir apgalvoti, kokius duomenis
reikalinga gauti, nes ,tinkamai suplanuota ir jgyvendinta apklausa leidzia surinkti pagristus ir patikimus
duomenis*!’®. Atlickant darbuotojy kompetencijy valdymo organizacijoje tyrima, anketin¢ apklausa
orientuota ] konkreCig organizacija, joje vykstanCius reiskinius, kas jgalino gauti tyrimui reikiama
informacija'’®. Anketinés apklausos metodu apklausti tik tiriamos organizacijos ,,Mokilizingas‘
darbuotojai, §iuo metu dirbantys joje. Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais atlikta darbuotojy
kompetencijy valdymo organizacijoje situacijos analiz¢é.

Aprasomoji matematiné statistika. Atlikto tyrimo metu gauti kiekybiniai rodikliai apskai¢iuoti
naudojantis pasirinkta kompiuterine programal’’. Tai tyrimo metodas, kuriuo atliekamas tyrimo metu gauty

178 'Naudojant §j tyrimo metoda buvo apskaiéiuoti ir susumuoti tyrimo metu gauti

duomeny skai¢iavimas
duomenys bei pateiktos procentinés jy reikSmes grafikuose ir lentelése (zr. priedas Nr. 2). Atliekant tyrimo
metu gauty rezultaty skaiiavimus naudota MS Excel programa, kurioje parengti ir tyrimo rezultatus
atspindintys grafikai.

Lyginamoji analizé. Tai tyrimo metodas, kuriuo yra atliekamas tam tikros informacijos lyginimas,
i§skiriant tiriamai temai aktualius tiriamus aspektus. Atliekant lyginamaja analiz¢ galima nustatyti tiriamo
reiskinio tapatumus bei skirtumus'’®. Vadovaujantis $iuo tyrimo metodu atliekamas tyrimo metu gauty
rezultaty palyginimas su mokslinés literattiros analizéje aptartais Lietuvos ir uzsienio tyréjy tyrimais.

Visi tyrime naudojami tyrimo metodai yra vertinami kaip patikimi ir validis, sudarantys salygas i$
esmés atskleisti tiriamo reiskinio — darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus tiriamoje organizacijoje
,»Mokilizingas*.

Magistro darbas tema ,,Darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje ,,Mokilizingas* rengtas

etapais, pagal i§ anksto darbo autorés nusistatytg tyrimo schema (zr. 16 pav.).

171 Inga Gaizauskaité, Svajoné, Mikéné, Socialiniy tyrimy metodai: apklausa (Vilnius: MRU, 2014), 7.
172 vilma Zydzitinaite, Baigiamojo darbo rengimo metodologija (Klaipéda: Klaipédos valstybiné kolegija, 2011), 78.
178 Inga Gaizauskaité, Svajoné, Mikéné, Socialiniy tyrimy metodai: apklausa (Vilnius: MRU, 2014), 7.
17 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: edukologija ir kiti socialiniai mokslai (Vilnius: Mokslo ir
enciklopedijy leidybos centras, 2016), 86.
175 Inga Gaizauskaité, Svajoné, Mikéné, Socialiniy tyrimy metodai: apklausa (Vilnius: MRU, 2014), 7.
176 yilma Zydzitinaité, Baigiamojo darbo rengimo metodologija (Klaipéda: Klaipédos valstybiné kolegija, 2011), 73.
117 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: edukologija ir kiti socialiniai mokslai (Vilnius: Mokslo ir
enciklopedijy leidybos centras, 2016), 66.
178 yilma Zydzitinaité, Baigiamojo darbo rengimo metodologija (Klaipéda: Klaipédos valstybiné kolegija, 2011), 88.
179 Rimantas Tidikis, Socialiniy moksly tyrimo metodologija (Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003), 419.
56



1 uzdavinys

Atsizvelgiant j Lietuvos ir uzsienio mokslingje literatiiroje
pateikiamus teiginius, apibrézti baigiamojo darbo atveju

MAGISTRO
DARBO
RENGIMO IR
TYRIMO
ATLIKIMO
SCHEMA

1. Darbuotojy
kompetenciju
valdymo teoriniai
aspektai

(mokslinés literatiiros
Saltiniy analiz¢)

2. Darbuotoju
kompetencijuy
valdymas
organizacijoje

""Mokilizingas™

(organizacijos
veiklos analize)

3. Darbuotojuy
kompetencijy
valdymo
organizacijoje
UAB

"Mokilizingas"
tyrimas ir
rezultatay analizé

(metodika, tyrimo
rezultatai,
projektas)

naudojama kompetencijy samprata, kompetencijy rasis,
modelius, ugdymo ypatumus pagristi kompetencijy
valdymo reikSme¢ organizacijoje.

Kompetencijy samprata, struktiira, risys, modeliai;
darbuotojy kompetencijy identifikavimas ir ugdymas
organizacijoje, kompetencijy svarba ir reikSmeé
organizacijoje

2 uzdavinys

Apibudinti UAB ,,Mokilizingas* kompetencijy valdymo
ypatumus ir iSskirti probleminius $io reiskinio aspektus
organizacijoje.

Organizacijos "Mokilizingas" charakteristika; darbuotojy
kompetencijy valdymo ypatumai organziacijoje
"Mokilizingas"

3 uzdavinys

Atlikti darbuotojy kompetencijy valdymo analizg
organizacijoje UAB ,,Mokilizingas‘ jvertinant taikomas
kompetencijy ugdymo, skatinimo priemones bei
kompetencijy ugdymo metodus, priezastis.

4 uzdavinys
Nustatyti UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy
valdymo probleminius aspektus.
5 uzdavinys

Parengti UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy
valdymo modelj, siekiant padidinti darbuotojy turimy
kompetencijy potencialo panaudojimg organizacijos
veikloje.

Tyrimo metodika, tyrimo rezultaty analizé; darbuotojy
kompetencijy valdymo modelis organizacijoje
"Mokilizingas"

16 pav. Magistro darbo rengimo ir tyrimo atlikimo schema

Rengiant magistro darba ir planuojant atlikti empirinj tyrimg (zr. 16 paveikslg) organizacijoje
,»Mokilizingas®, pirmiausia buvo surinkta moksliné literatiira tiriama tema ir atlikta jos analizé. Remiantis
mokslinés literatiiros $altiniy analize, parengtas tyrimo instrumentas — anketiné apklausa. Prie§ empirinio

tyrimo vykdyma atlikta tiriamos organizacijos ,,Mokilizingas“ veiklos charakteristikos bei kompetencijy
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valdymo ypatumy organizacijoje analizé. Nuotoliniu biidu (naudojant internetinés apklausos jrankj

www.apklausa.lt) apklausti tiriamos organizacijos darbuotojai, parengta tyrimo metodika, tyrimo rezultaty

analiz¢ bei aprasai. Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, parengtas organizacijai sitilomas
kompetencijy valdymo modelis. Kiekvienas tyrimo etapas sietas su atskirais darbe iSsikeltais uzdaviniais
bei darbo tikslu.

Tyrimo instrumentas — anketiné apklausa. Atlikus mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢ parengtas
tyrimo instrumentas — anketiné apklausa (zr. priedas Nr. 1), kurios kiekvienas klausimas yra reikalingas
atskleidziant darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumus organizacijoje ,,Mokilizingas*“. Tyrimo
instrumento pagrindimas pristatomas 10 lentelé¢je (iSsamus tyrimo klausimy pagrindimas pateikiamas
priede Nr. 2).

10 lentelé. Tyrimo instrumento — anketinés apklausos klausimy pagrindimas

RESPONDENTU CHARAKTERISTIKA

Klausimas Klausimo pagrindimas

Demografiniai klausimai apie respondentus Demografinis klausimas, siekiant issiaiskinti respondenty lytj,
amziy, i$silavinima, einamas pareigas bei darbo patirtj tiriamoje
organizacijoje.

KOMPETENCLJU MODELIAI ORGANIZACIJOJE

1. Kokios kompetencijos yra reikalingiausios Jiisy Klausimas reikalingas i$skirti, kokios organizacijos

darbe? darbuotojams yra svarbiausios kompetencijos, tikslingai
atlickant jy einamas pareigas.

2. Ar organizacijoje yra vertinamos Jiisy turimos Klausimas skirtas issiaiskinti, ar organizacijoje yra vertinamos

kompetencijos reikalingos profesinés veiklos atlikimui? darbuotojy turimos kompetencijos.

3. Ar organizacijoje yra vertinamos Jiisy triikkstamos Klausimu siekiama suzinoti, ar organizacijoje yra vertinamos

kompetencijos reikalingos profesinés veiklos atlikimui? darbuotojy trikstamos kompetencijos, su tikslu i$siaiskinti, ar
organizacijoje yra vertinamas poreikis jgyti darbuotojams
triikstamas kompetencijas.

4. Ar organizacijoje yra suformuotas kompetencijy Klausimy siekiama suZzinoti, ar organizacijoje yra suformuotas

modelis? kompetencijy valdymo modelis ir tuo paciu atskleidziama, ar
darbuotojai zino apie tokio modelio egzistavima.

5. Jeigu UAB ,,Mokilizingas“ yra suformuotas Siuo klausimu siekiama suzinoti ar apskritai yra suformuotas

kompetencijy modelis, kokio pobiuidzio jis yra? tam tikras kompetencijy modelis organizacijoje, ar yra bent
kokio modelio uzuomazgos.

6. Kaip manote, kuris kompetencijy modelis biity Atskleidus, ar bent kokio kompetencijy modelio uZuomazgos

naudingiausias UAB ,,Mokilizingas*, siekiant tikslingai egzistuoja organizacijoje, teikiamu klausimu siekiama

valdyti darbuotojuy kompetencijas? i$siaiskinti darbuotojy nuomone apie tai, koks jiems atrodyty
naudingiausias kompetencijy modelis organizacijoje.

7. Ar organizacijos veikloje yra praktiSkai Klausimu siekiama identifikuoti, ar organizacijoje apskritai

panaudojamos darbuotojy turimos kompetencijos? praktiskai yra naudojamos darbuotojy turimos kompetencijos.

KOMPETENCIJU IDENTIFIKAVIMO IR UGDYMO PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1. Ar organizacijoje yra vykdomas kompetenciju Klausimas reikalingas suzinoti, ar organizacijoje yra vykdomas

identifikavimo procesas? kompetencijy identifikavimo procesas.

2. Jeigu kompetencijos yra identifikuojamos Klausimu siekiama suzinoti, ar darbuotojy kompetencijos

organizacijoje pagal kokius kriterijus jos yra organizacijoje yra apskritai identifikuojamos. Jeigu tokie

vertinamos? veiksmai yra jgyvendinami, pagal kokius Kriterijus jie vykdomi.

3. Kompetenciju ugdymo procesas turi buti Klausimas svarbus siekiant i§siaiskinti darbuotojy nuomone

formuojamas atsizZvelgiant j tam tikrus darbuotojuy apie tai, kaip organizacijoje yra formuojamas kompetencijy

poreikius. Kuriais jy remiantis, organizacijoje yra ugdymo procesas, jeigu toks yra organizuojamas apskritai.

organizuojamas kompetencijy ugdymo procesas?

4. Ar kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje yra | Klausimas skirtas iSsiaiskinti, kad kompetencijy ugdymo
sistemingas, t.y. apima visas kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje vyksta apskritai ir kokias sudedamasias
sistemos modelio sudedamgsias dalis? dalis jis apima.

10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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http://www.apklausa.lt/

10 lentelés tesinys

5. Kokiais biidais yra organizuojamas kompetencijy Klausimas skirtas i$siaiskinti, kokiais biidais organizacijoje yra
ugdymo procesas? organizuojamas kompetencijy ugdymo procesas.
6. Kaip bendrai vertinate kompetencijuy identifikavimo Klausimas skirtas suzinoti darbuotojy nuomong apie
ir ugdymo procesus organizacijoje? kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus
organizacijoje.

KOMPETENCLJU VALDYMO YPATUMAI ORGANIZACIJOJE
1. Ar organizacijoje yra suformuota kompetenciju Klausimas svarbus identifikuojant, ar organizacijoje yra
valdymo sistema? suformuota kompetencijy valdymo sistema.
2. Jeigu kompetenciju valdymo sistema yra suformuota Klausimas svarbus jvertinti, kokio pobiidzio kompetencijy
organizacijoje, ar darbuotojai yra su ja supaZindinti valdymo sistema yra suformuota organizacijoje ir ar darbuotojai
Zodiskai/ rastiskai? turi informacijos apie §ig sistema.
3. Ar organizacijoje yra uZtikrinamos kompetencijy Klausimas svarbus vertinant, ar organizacijoje uztikrinamos
valdymo proceso veiklos? kompetencijy valdymo proceso veiklos.
4. Ar organizacijoje egzistuoja kompetenciju valdymo Klausimas svarbus identifikuojant darbuotojy kompetencijy
sistema, kuri néra apibrézta kaip tokia, taciau jos valdymo sistemos buvimg organizacijoje. Netgi jeigu tokios
kontekste yra vertinamos darbuotojy turimos ir realios sistemos néra, galbiit yra jos uzuomazgos, kuriy
trikstamos kompetencijos? kontekste yra vertinamos darbuotojy kompetencijos.
5. Kurie kompetenciju valdymo organizacijoje veiksniai | Klausimas svarbus identifikuojant, kokie kompetencijy valdymo
(net jeigu jie ir néra rastiskai jtvirtinti) egzistuoja veiksniai egzistuoja organizacijos veikloje.
organizacijos veikloje?
6. Ar organizacijoje analizuojant ir vertinant Klausimas svarbus atskleidziant, kokie kompetencijy valdymo
darbuotoju veikla, yra jgyvendinami Sie kompetencijy principai yra jgyvendinami organizacijoje, vertinant ir
valdymo principai? analizuojant darbuotojy veiklg.
7. Kaip manote, kodél yra svarbus kompetencijy Klausimas svarbus vertinant darbuotojy nuomong apie
valdymo procesas organizacijoje? kompetencijy valdymo proceso poreikj organizacijoje apskritai.
8. Kaip bendrai vertinate kompetencijy valdymo Klausimas svarbus identifikuojant kompetencijy valdymo
sistemos poreiki ir svarba organizacijos veikloje? sistemos poreik] ir svarba organizacijos veikloje.

Tyrimui parengta anketiné apklausa (zr. 10 lentele) sudaryta i§ keturiy daliy, kuriy pirmojoje
respondentams pateikiami demografiniai klausimai, antrojoje pateikiami klausimai, skirti iSsiaiskinti
esamus kompetencijy modelius organizacijoje, trecioje — klausimai apie kompetencijy identifikavimo ir
ugdymo procesus organizacijoje, ketvirtojoje — klausimai apie kompetencijy valdymo ypatumus
organizacijoje.

Tyrimo organizavimas. Parengus tyrimo instrumentg — anketing apklausg, numatytas tyrimo

atlikimo laikas 2017 m. spalio 16-31 dienos. Anketa jkelta j svetaing www.apklausa.lt (tiesioginé nuoroda

1 anketg https://apklausa.lt/f/darbuotoju-kompetenciju-valdymas-organizacijoje-mokilizingas-

tmlbdac.fullpage) ir i$siysta UAB ,,Mokilizingas darbuotojams elektroniniu pastu, pristatant jiems tiriamag

tematika, anketos naudojimo tikslus ir poreikj, respondenty konfidencialumo uztikrinimg bei nurodant
respondentams iki kada turi biiti uzpildyta anketa. Uzklausos su praSymu dalyvauti tyrime buvo iSsiystos
visiems organizacijos ,,Mokilizingas* darbuotojam — 61 respondentui.

Tyrimo etika. Kiekvienas tyrimas turi biti atlieckamas laikantis bendrai nustatyty etikos principy:
geranoriSkumo, pagarbos asmens orumui, teisingumo, teisés gauti tikslig informacija, konfidencialumo,
anonimiskumo, saziningumo®. Remiantis §iais tyrimo etikos principais, darbo autoré tyrimo dalyviams

pristaté atlickamo tyrimo pobtdj, tiksla, gautos informacijos panaudojimo sritj. Siysdama praSyma

180 vilma Zydzitinaité, Baigiamojo darbo rengimo metodologija (Klaipéda: Klaipédos valstybiné kolegija, 2011), 72-75.
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dalyvauti apklausoje tyréja nurodé, kad kiekvieno tyrimo dalyvio anonimi$kumas ir konfidencialumas bus
uztikrintas, nes tyrime gauta informacija bus naudojama apibendrintai, todél respondentai neturi nurodyti
asmeninés informacijos apie save. Taip pat tyréja nurodé, kad kiekvienas dalyvaujantis apklausoje suteikia
savo zodinj sutikimg dalyvauti atlickamame tyrime.

Tiriamoji imtis. Tyrime pakviesti dalyvauti tik UAB ,,Mokilizingas“ darbuotojai (N=61). Visi
tyrime pakviesti dalyvauti respondentai uzpildé jiems siystas anketines apklausas. Apklausos dalyviy

skaiius nustatomas panaudojant Panniot formule!8! (zr. 1 formulé):
A+ 1 (1 formule)

Kur: n - atrankinés visumos dydis, reikiamas apklausti respondenty skaicius;
A — leistina paklaida (socialiniy moksly tyrimuose standartiné¢ paklaida laikomas 5 proc., kurig
gauname su 0,95 tikimybe);
N — generaliné visuma (UAB ,,Mokilizingas* 2017-08-27 uzfiksuotas 61 organizacijoje dirbanéiy
darbuotojy skaicius).
Kad biity gauti patikimi rezultatai, pagal §ig formule reikalingy apklausti respondenty skai¢ius — 53

(zr. 2 formule).

1 1

= =53
’ 61

n=

(2 formulé)

Atliekant tyrimg buvo iSsiysta 61 uzklausa. IS jy teisingai uzpildytos sugrjZzo visos anketos, kurios
buvo uzpildytos tinkamai ir naudojamos tolesniam tyrimui (respondenty atsakomumas 100 proc.).

Tyrimo dalyviy charakteristika. Tyrime dalyvavo 61 UAB ,Mokilizingas“ darbuotojas.
Organizacijoje dirbanciyjy tarpe yra 43,5 proc. motery ir 56,5 proc. vyry. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas
pagal lyti pristatomas 17 paveiksle. UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy amzius svyruoja nuo 18 iki 45 m..
Beveik puse darbuotojy (48,4 proc.) sudaro 26-34 m. asmenys, beveik trecdali (29 proc.) 35-44 m. asmenys,
maziau nei penktadalj (16,1 proc.) — 18 -25 mety darbuotojai ir maziau nei desSimtadalj (6,5 proc.) - 45-54

mety asmenys (zr. 18 paveikslg).

181 Asta Valackiené, Sociologinis tyrimas (Kaunas: Technologija, 2008), 32.
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100 -
100
80 50 -
o B ~
40
20 0 T . T =
0 T - 18-25 26-34  35-44  45-54
Moteris . Vyras metai metai metai metai
= Respondenty lytis, proc. B Respondenty amzZius, proc.
17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt] 18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal

amziy

Daugiau nei du trecdaliai (71 proc.) UAB ,,Mokilizingas® darbuotojy turi auksStajj universitetinj
iSsilavinimg, o maziau nei trecdalis (29 proc.) — aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg (zr. 19 paveikslg).
Tyrime dalyvavusiy respondenty darbo patirtis organizacijoje ,,Mokilizingas* svyruoja nuo 1 iki 15 mety.
Daugiau nei pusé (59,7 proc.) respondenty nurodé, kad organizacijoje dirba 2-4 metus, beveik penktadalis
(19,4 proc.) — iki 1 mety, o kiek maziau (16,1 proc.) 5-9 metus. Reciausiai (4,8 proc.) tyrime dalyvavo
respondentai, kuriy darbo patirtis organizacijoje yra 10-15 mety (Zr. 20 paveiksla).

100 +
80 -
60 -
40 -

Aukstasis Aukstasis 20 1 :

universitetinis  neuniversitetinis 0 ' ' ' '
Iki 1 mety 2-4 metai 5-9 metai  10-15
metq
m Respondenty iSsilavinimas, proc. m Respondenty darbo patirtis UAB "Mokilizingas", proc.
19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal 20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo
i8silavinima patirtj organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*

Atliekamame empiriniame tyrime dalyvavo visi UAB ,,Mokilizingas* darbuotojai. Pagal pareigas
beveik puse (45,2 proc.) tyrimo dalyviy sudaré¢ vadybininkai (personalo, administracijos, pardavimy ir kt.),
po 14,5 proc. visy darbuotojy sudaré administracijos darbuotojai (analitikas, auditorius, teisininkas, juristas
ir kt.), grupiy vadovai (centro vadovas, projekty vadovas ir kt.) bei kiti darbuotojai (operatorius, testuotojas,
asistentas ir kt.). Maziausig (11,3 proc.) respondenty dalj sudaré organizacijoje dirbantys vadovai

(generalinis, finansy, komercijos, personalo, marketingo, technologijy, teisés) (Zr. 21 paveiksla).
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0 T T T T T
Vadybininkas Administracijos Grupiy vadovai Vadovai Kita
darbuotojas (operatorius,
testuotojas,
asistentas)

B Respondenty pareigos organizacijoje, proc.

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas UAB ,,Mokilizingas*
Parengtoje empirinio tyrimo metodikoje pristatyta tyrimo eigos schema, tyrimo metodai, tyrimo

instrumento pagrindimas, tyrimo organizavimas ir etika, tyrimo imtis bei tyrimo dalyviy charakteristika.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Organizacijoms, siekianc¢ioms sékmingai veikti rinkoje yra biitini kompetentingi darbuotojai. Tyrimu

siekta nustatyta, kokios kompetencijos yra reikalingiausios darbe (zr. 22 paveiksla).

Kontrolés
Galimybiy
Isipareigojimo
Planavimo
Komandinio darbo
Vadovavimo
Strateginé
Organizavimo
Konceptuali
Dalyko

Santykiy
Funkciné
Verslumo
Socialinés
Asmeninés
Profesinés
Specifinés
Vadybiné ir lyderystés
Elgesio
Bendrosios

m Kompetencijos, reikalingiausios profesinéje veikloje, proc.

22 pav. Organizacijos ,,Mokilizingas“ darbuotojams darbe reikalingiausios kompetencijos'®

182 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I$samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
1
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Pagrindinémis darbe reikalingomis kompetencijomis dazniausiai iSskirtos bendrosios (90,3 proc.),
elgesio (86,4 proc.), planavimo (79,7 proc.), funkciné (78 proc.), komandinio darbo (76,7 proc.), socialiné
(70 proc.). Respondenty nuomone maziausiai jy darbe reikalingos kompetencijos yra galimybiy (41 proc.),
kontrolés (40,7 proc.) ir specifinés (47,5 proc.). Kad bendrosios, elgesio, socialinés kompetencijos yra
pagrindinés patvirtina Lietuvos ir uZsienio tyréjai'®® (Rekasiené, Sudnickas; Mistarihi et al.; Beinoravi¢ius;
Trivellas, Drimoussis; Zubrickiené, Adomaitien¢; Martinkien¢) akcentuodami, kad visy riiSiy
kompetencijos yra svarbios darbuotojams, kurie yra orientuoti atlikti jiems priskirta veikla kokybiskai bei
gauti aukstus rezultatus. Kaip pazymi kiti tyréjai'® (Gedvilien¢; Butkevigiené ir Vaidelyté), galimybiy ir
kontrolés kompetencijos yra papildomos kompetencijos, reikalingos darbuotojams. Tuo tarpu specifinés
kompetencijos (RekaSiené, Sudnickas; Mistarihi et al.; Takey, de Carvalho; Beinoravi¢ius)!®® yra
priskiriamos prie darbuotojams biitiny ir reikalingy kompetencijy tikslinei profesinei veiklai atlikti. Bendrai
vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijos ,,Mokilizingas* darbuotojams darbe
reikalingiausios kompetencijos yra bendrosios, elgesio, planavimo, funkcin¢, komandinio darbo, socialiné.

Atliekant organizacijos ,,Mokilizingas® veiklos analiz¢ iSliko neaisku, ar darbuotojy turimos

kompetencijos, reikalingos profesinés veiklos atlikimui yra vertinamos organizacijoje (zr. 23 paveiksla).

100
80
ig 30.6 322 37.1
0 - . .
Taip IS dalies Ne
m Profesinei veiklai reikalingy kompetencijy vertinimas organizacijoje, proc.

23 pav. Turimy kompetencijy reikalingy profesinés veiklos atlikimui vertinimas UAB ,,Mokilizingas*

183 Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje*.
VieSoji politika ir administravimas 13(4)(2014):594. Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid, Marzougq
A. Queed, ,,Competency requirements for managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure projects in
Jordan®, International Journal of Business and Management 7(12)(2012):62. Beinoravi¢ius, Darijus, Vainiuté, Milda,

Billeisis, Mantas. ,, Teisés specialisty rengimas Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo kontekste®. Viesoji politika ir
administravimas 14(4)(2015):628-629. Panagiotis Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles,
Behavioural and Managerial Competency Profiles of Successful Project Managers in Greece®, Procedia: Social and
Behavioral Sciences 73(2013):694. Jurgita Martinkiené, ,,Ugdomy verslo imitacinés jmonés vadybiniy kompetencijy
jvertinimas: verslo imitacinés jmonés vadovy pozitris“, Vadyba 2(25)(2014):36-38 llona Zubrickiené, Juraté Adomaitiené,
»Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu, Andragogika 1(7)(2016):159-162.

184 Genuté Gedviliené, Virginija Bortkevitiené, Vidmantas Titlys, Vihelmina Vaiiliniené, Egidijus Stancikas, Dalia
Staniuleviciene, Vita Krivickiené, Raimundas Vaitkevicius, Paulius Gedvilas, Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétra
(Kaunas: VDU, 2015), 126. Eglé Butkeviiené, Eglé Vaidelyte, ,Lietuvos valstybés tarnautojy vadybinés kompetencijos®,
Viesoji politika ir administravimas 30(2009):79.

185 Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje®.
Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):595. Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid, Marzoug
A. Queed, ,,Competency requirements for managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure projects in
Jordan“, International Journal of Business and Management 7(12)(2012):62. Silvia Mayumi Takey, Marly Monteiro de
Carvalho, ,,Competency mapping in Project management: An action research study in an engineering company*, International
Journal of Project Management 53(2015):786. Beinoravicius, Darijus, Vainiuté, Milda, Billeisis, Mantas. ,,Teisés specialisty
rengimas Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo kontekste®. VieSoji politika ir administravimas 14(4)(2015):628-629.
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Daugiau nei tre¢dalio (37,1 proc.) respondenty nuomone reikalingos kompetencijos néra vertinamos.
Kiek maziau (32,2 proc.) respondenty nurodé, kad jy turimy kompetencijy vertinimas vykdomas tik i$
dalies. Reciausiai (30,6 proc.) respondentai nurodé, kad jy turimos kompetencijos yra vertinamos
organizacijoje. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijoje ,,Mokilizingas*
darbuotojy turimos kompetencijos, reikalingos profesinés veiklos atlikimui yra nevertinamos arba
vertinamos nepakankamai.

ISsiaiSkinus, kad tiriamoje organizacijoje darbuotojy turimy kompetencijy vertinimas yra

nepakankamas, respondenty pasiteirauta apie jy trukstamy kompetencijy vertinima (zr. 24 paveiksla).

100
80
60
38.7 43.5
40
17.7
20
0 -
Taip I8 dalies Ne
® Darbutojy trikkstamy kompetencijy vertinimas organizacijoje, proc.

24 pav. Trukstamy kompetencijy reikalingy profesinés veiklos atlikimui vertinimas UAB ,,Mokilizingas*

Beveik pusé (43,5 proc.) respondenty nurodé¢, kad jy triikkstamos kompetencijos organizacijoje néra
vertinamos. Daugiau nei tre¢dalis (38,7 proc.) pazyméjo, kad toks vertinimas vyksta tik i§ dalies. O maZziau
nei penktadalis (17,7 proc.) respondenty akcentavo, kad jy trikstamos kompetencijos yra vertinamos
organizacijoje. Bendrai vertinant galima teigti, kad darbuotojy triikstamos kompetencijos profesinés
veiklos atlikimui néra vertinamos arba vertinamos nepakankamai organizacijoje.

Remiantis mokslineés literatiiros analize galima teigti, kad darbuotojy kompetencijos turi biiti
vertinamos ir tai yra labai svarbu organizacijai akcentuoja tyrimus atlikg tyréjai (Trivellas, Drimoussis;
Skarzauskien¢, Parazinskaite; JuceviCius, Ilonien¢), nurodydami, kad darbuotojy turimy kompetencijy
vertinimas yra svarbus, siekiant tikslingai i$naudoti darbuotojy turimg potenciala®. Jeigu darbuotojy
turimos ir trikkstamos kompetencijos organizacijoje néra vertinamos, tai nesudaromos tinkamos salygos
darbuotojy gebe¢jimy ir potencialo atsiskleidimui. Tuo tarpu tam tikry kompetencijy stoka gali sutrikdyti
tiksline darbuotojy veikla, kas savalaikiai sukelia neigiamas pasekmés ir organizacijai'®’. Visa tai dar kartg

patvirtina darbuotojy kompetencijy vertinimo svarbg organizacijy veikloje.

186 Aelita Skarzauskiené, Gintaré Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly
studijos 1(5)(2010):47. Robertas Jucevicius, Julija Iloniené, ,,Ziniy organizacijos kompetencijos: valdymo modeliy
perspektyva“, Ekonomika ir vadyba 14 (2009):792 Panagiotis Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles,
Behavioural and Managerial Competency Profiles of Successful Project Managers in Greece, Procedia: Social and
Behavioral Sciences 73(2013):694-695.

187 Ilona Zubrickiené, Jiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika
1(7)(2016):154. Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the
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Paaiskéjus, kad darbuotojy turimy ir triikstamy kompetencijy vertinimas yra nepakankamas arba jo

néra, buvo aktualu suzinoti, ar organizacijoje yra suformuotas kompetencijy modelis (Zr. 25 paveiksla).

100

80

60 50 46.8

40

20 3.2

0 .
Taip Galbit Ne
m Egzistuojantis suformuotas kompetencijy modelis organizacijoje, proc.

25 pav. Organizacijoje ,,Mokilizingas*“ suformuoto kompetencijy modelio egzistavimas

Tyrimu nustatyta, kad pusé (50 proc.) respondenty néra tikri dél kompetencijy modelio egzistavimo
organizacijoje, o kiek maziau nei pusé (46,8 proc.) nurodé, jog tokio modelio organizacijoje néra. Tik
keletas respondenty (3,2 proc.) teigé, kad organizacijoje yra suformuotas kompetencijy modelis. Kaip
pazymi kiti tyréjai'®® (Askherzari, Aeen; Gedviliené¢ ir kt.), kiekviena organizacija, siekdama savo veiklos
tobulinimo, organizacijos transformacijos, zmogiskyjy istekliy galimybiy vystymo savo veikloje turi
vadovautis tam tikrais kompetencijy modeliais, gerinanciais strateginj organizacijos vystymasi,
didinanciais darbo naSuma, atskleidzianciais darbuotojy turimg potencialg. Bendrai vertinant atlikto tyrimo
rezultatus galima teigti, kad organizacijoje ,,Mokilizingas® néra suformuoto ir realiai egzistuojancio
kompetencijy modelio.

Organizacijoje néra suformuoto ir egzistuojanc¢io kompetencijy modelio (arba apie ji darbuotojai néra
informuoti). RySium su tuo, kad dalis respondenty nebuvo tikri dél tokio reiskinio, tyrime buvo aktualu
suzinoti, apie kokio pobtidZzio kompetencijy modelius, kurie galimai yra suformuoti organizacijoje, jie turi

informacijos (zr. 26 paveiksla).

100
80
60
‘218 ag 14.7 17.6 235
0 4—_,___,___,_-:
Esminiy darbuotojy Vadovo kompetencijy Organizacijos, Konkurencingos veiklos
kompetencijy modelis modelis siekiangios Ziniy ir uztikrinimo

veiklos tobulinimo kompetencijy modelis

kompetencijy modelis
m Organizacijoje suformuoto kompetencijy modelio pobudis, pr(g)c. o

26 pav. Egzistuojancio suformuoto kompetencijy modelio organizacijoje ,,Mokilizingas* pobiidis*®®

development of an Australian Competency Standard for Project Portfolio Management®, International Journal of Project
Management 31(2013):1089-1090.
188 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of

Egidijus Stancikas, Dalia Staniuleviciené, Vita Krivickiené, Raimundas Vaitkevicius, Paulius Gedvilas, Suaugusiyjy bendryjy
kompetencijy plétra (Kaunas: VDU, 2015), 32.

189 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I$samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
2
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Maziau nei ketvirtadalis (23,5 proc.) respondenty nurodé, kad jiems Zinomas organizacijoje
egzistuojantis konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelis. Maziau nei penktadalis
respondenty organizacijoje egzistuojanciais kompetencijy modeliais jvardino organizacijos, siekiancios
ziniy ir veiklos tobulinimo (17,6 proc.) bei vadovo kompetencijy (14,7 proc.) modelius, o reCiausiai (8,8
proc.) respondentai turé¢jo informacijos apie esminiy darbuotojy kompetencijy modelj. Bendrai vertinant
atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad dabartiniu metu egzistuojantis tam tikro pobiidzio kompetencijy
modelis organizacijoje yra nukreiptas j konkurencingos veiklos uztikrinima.

I8siaiSkinus galimai esamo kompetencijy modelio fragmenty pobiidj organizacijoje, buvo aktualu
suzinoti, koks kompetencijy modelis respondenty nuomone biity naudingiausias organizacijoje, siekiant

tikslingai suvaldyti darbuotojy kompetencijas (zr. 27 paveiksla).

P — 07 64
60 -
40
20 -
0 -
Esminiy darbuotojy Vadovo kompetencijy  Organizacijos, siekian¢ios Konkurencingos veiklos
kompetencijy modelis modelis ziniy ir veiklos tobulinimo uztikrinimo kompetencijy
kompetencijy modelis modelis

® Galimai naudingiausias kompetencijy modelis organizacijai, proc.

27 pav. Naudingiausias kompetencijy modelis organizacijai ,,Mokilizingas, siekiant tikslingai valdyti
darbuotojy kompetencijas!®

Daugiau nei du tre¢daliai respondenty naudingiausiais organizacijai kompetencijy modeliais iSskyre
esminiy darbuotojy kompetencijy modelj (78,6 proc.) ir vadovo kompetencijy modelj (70,7 proc.). Kiek
maziau nei du trecdaliai respondenty akcentavo, kad naudingi organizacijai yra konkurencingos veiklos
uztikrinimo (64,9 proc.) bei organizacijos, siekiancios Ziniy ir veiklos tobulinimo (63,8 proc.) kompetencijy
modeliai. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacija, siekdama tikslingai
valdyti darbuotojy kompetencijas, turi parengti esminiy darbuotojy ir vadovo kompetencijy modelius.

Lietuvos ir uzsienio autoriy!™

(Askherzari, Aeen; RekaSiené, Sudnickas; Skarzauskiene,
Parazinskaité; Grazulis, Markuckiené; Ciuzas, Monkevicius; Jucevicius, Iloniené; Trivellas, Drimoussis)

tyrimuose akcentuojama, kad kiekvienas kompetencijy modelis gali biiti naudingas tiek darbuotojams, tiek

190 Ten pat, Nr. 3
191 Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):62-63. Reda Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos
Lietuvos valstybés tarnyboje. VieSoji politika ir administravimas 13(4)(2014):591. Aelita Skarzauskiené, Gintaré
Parazinskaité, ,,Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska®, Socialiniy moksly studijos 1(5)(2010):47.
Robertas Jucevicius, Julija Iloniené, ,,Ziniy organizacijos kompetencijos: valdymo modeliy perspektyva®, Ekonomika ir
vadyba 14 (2009):792. Panagiotis Trivellas, Christos Drimoussis, ,,Investigating Leadership Styles, Behavioural and
Managerial Competency Profiles of Successful Project Managers in Greece®, Procedia: Social and Behavioral Sciences
73(2013):694-695. Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckieng, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant
kompetencijas, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):149. Renaldas Ciuzas, Justinas Monkevicius,
,,.Sekmingai veikiancios projekty komandos kompetencijy struktros teorinés ir empirinés prielaidos*, Socialinis ugdymas
34(2) (2013):41-42.
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organizacijai, siekianciai visapusisko vystymosi. Tuo tarpu patys kompetencijy modeliai néra nurodymai,
kaip efektyviai veikti, taciau juose yra aiskiai apibréziama patirtis, zinios, jgiidziai ir gebéjimai, kurie yra
arba gali biiti naudingi organizacijos veiklos ir plétros kontekste. O kiekvienas kompetencijy modelis
pasizymi tam tikrais privalumais ir trikumais, taCiau gali biiti naudingas organizacijai. Todél
nepriklausomai nuo pasirenkamo kompetencijy modelio, visi jie yra susieti su darbuotojy turimo potencialo
atskleidimu bei organizacijos vystymusi, kas lemia pastarosios tobuléjimg ir konkurencinguma rinkoje.
Nustacius, kad kompetencijy modelio egzistavimas organizacijoje yra salyginis, buvo aktualu

suzinoti, ar darbuotojy turimos kompetencijos organizacijos veikloje praktiSkai yra panaudojamos (Zr. 28

paveikslg).
1
39
30
] 136 10.3
Nors néra kompetencijy Atlickama darbuotojy Yra sudaryti darbuotojy Darbuotojai yra
modelio, yra naudojamos  turimy Ziniy bei jgiidziy kompetencijy plétros planai orientuojami patys plétoti
praktinés priemonés, kurios analizé turimas kompetencijas,
siejamos su konkreciais siekiant didinti
veiklos rezultatais organizacijos veiklos
efektyvuma
® Praktinis darbuotojy turimy kompetencijy panaudojimas organizacijoje, proc.

28 pav. Darbuotojy turimy kompetencijy praktinis panaudojimas organizacijos ,,Mokilizingas* veikloje!®2

Kiek daugiau nei trec¢dalis (39 proc.) respondenty akcentavo, kad organizacijoje darbuotojai yra
orientuojami patys plétoti turimas kompetencijas, siekiant didinti organizacijos veiklos efektyvuma. O kiek
maziau nei trecdalis (30 proc.) respondenty nurodé, kad organizacijoje yra naudojamos praktinés
priemones, kurios siejamos su konkreciais veiklos rezultatais, nors kompetencijy modelio néra. Tuo tarpu
nezymi dalis respondenty teige, jog organizacijoje yra atlickama darbuotojy turimy ziniy ir jgiidziy analizé
(13,6 proc.) bei yra sudaryti darbuotojy kompetencijy plétros planai (10,3 proc.). Atliktais kity autoriy®®
(Grazulis, Markuckiené; Ciuzas, Monkevi¢ius; Askherzari, Aeen) tyrimais nustatyta, kad darbuotojy
turimos kompetencijos turi buti tikslingai panaudojamos organizacijy veikloje, siekiant tikslingai panaudoti
darbuotojy turimas ir iSplétoti trikstamas kompetencijas, siekiant darbuotojy pasitenkinimo atlieckama
veikla ir organizacijos veiklos efektyvumo bei konkurencingumo uztikrinimo. Bendrai vertinant atlikto

tyrimo rezultatus galima teigti, kad praktinis darbuotojy turimy kompetencijy panaudojimas yra

192 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I$samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
4

193 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckieng, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas®,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):149. Renaldas Ciuzas, Justinas Monkevicius, ,,Sékmingai
veikianc¢ios projekty komandos kompetencijy struktiiros teorinés ir empirinés prielaidos®, Socialinis ugdymas 34(2) (2013):41-
42. Mohammad Javad Dehgham Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of
management 1(1) (2012):63-64.
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nepakankamas, o darbuotojai yra orientuojami j savarankiskg turimy kompetencijy plétojima su tikslu
didinti organizacijos veiklos efektyvuma. Visgi, tokia kryptis gali daryti neigiamg poveikj darbuotojams,
kurie gali tinkamai neiSnaudoti turimo potencialo ir neuztikrinti sékmingos organizacijos veiklos plétojimo.

Atlikus kompetencijy modeliy organizacijoje analiz¢, empiriniame tyrime buvo svarbu atskleisti
kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus organizacijoje — ar yra vykdomas kompetencijy

identifikavimo procesas (Zr. 29 paveikslg).

100
80

51.6

60 403
40
0 +——— . .
Taip Galbiit Ne
m Kompetencijy identifikavimo proceso vykdymas organizacijoje, proc.

29 pav. Kompetencijy identifikavimo proceso vykdymas organizacijoje ,,Mokilizingas*
Daugiau nei pusé (51,6 proc.) respondenty nurod¢, kad kompetencijy identifikavimo procesas néra
vykdomas organizacijoje, o daugiau nei trecdalis (40,3 proc.) nurodé, kad toks procesas galbiit vyksta
organizacijoje. Tik nedidelé¢ dalis (8,1 proc.) respondenty patvirtino, kad kompetencijy identifikavimo

194 atliktais tyrimais (Adamoniené, Ruibyté;

procesas organizacijoje yra vykdomas. Tuo tarpu kity autoriy
Sharma; Mickevicien¢; Young, Conboy) nustatyta, kad kompetencijy identifikavimas yra svarbus procesas
kiekvienos organizacijos veikloje, kurio metu gaunamas grjztamasis rySys apie darbuotojy turimas ir
stokojamas kompetencijas, kas suformuoja sglygas tikslingai panaudoti darbuotojy turimg potencialg
organizacijos veikloje, patenkinti tiek pastarosios, tiek ir darbuotojy likesCius. Bendrai vertinant atlikto
tyrimo rezultatus galima teigti, kad kompetencijy identifikavimo procesas organizacijoje néra vykdomas.
RySium su pastaruoju klausimu, respondenty pasiteirauta apie tai, pagal kokius kriterijus yra

vertinamos jiems galimai zinomos identifikuojamos kompetencijos (Zr. 30 paveiksla).

100 69.3
50
0 b — , I :
Pagal pareigy grupes Pagal veiklos poreikius Neatsaké
m Kriterijai, pagal kuriuos identifikuojamos darbuotojy kompetencijos, proc.

30 pav. Kriterijai, pagal kuriuos yra vertinamos organizacijoje ,,Mokilizingas* identifikuotos darbuotojy
kompetencijos (jeigu kompetencijos yra identifikuojamos)

19 Monika Mickevigien¢, ,,Jmonés kompetencijos kaip tvaraus konkurencinio pranasumo kiirimo instrumentas: strateginis

fww—

Riata Adamoniené, Laima Ruibyté, ,,Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos formavimo kryptys*, Management theory and
studies for rural business and infrastructure development 5 (24) (2010):6. Radha R. Sharma, ,,A competency mode for
management education for sustainability®, Vision: The Journal of Business Perspective 21(2)(2017):31. Michael Young,
Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management: Reflections on the development of an Australian Competency
Standard for Project Portfolio Management*, International Journal of Project Management 31(2013):1089-1090.
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Daugiau nei du trec¢daliai (69,3 proc.) respondenty neatsake j §j klausima, kas patvirtina auk$¢iau
iSdéstyta infromacija, jog darbuotojy kompetencijos organizacijoje néra identifikuojamos. Tuo paciu dalis
respondenty nurodé¢, kad galimas kompetencijy identifikavimo procesas yra vykdomas pagal tam tikrus
veiklos poreikius (21 proc.) bei pagal atskiras darbuotojy pareigy grupes (9,7 proc.). Mokslinés literattiros
analizé'® (Mickevi¢iené; Hwang, NG) atskleidé, kad norint tikslingai identifikuoti darbuotojy
kompetencijas, reikalingas organizacijos veiklos vystymui, turi biiti nustatyti kriterijai, jgalinantys spresti,
kokios darbuotojy kompetencijos yra perteklinés, kokiy stokojama, kokios reikalingos tam tikry veikly
atlikimui. Bendrai vertinant galima teigti, kad organizacijoje nevykdomas ar nepakankamai vykdomas
darbuotojy kompetencijy identifikavimo procesas, néra aiskiy kriterijy, pagal kuriuos jos turéty biiti
identifikuotos.

Tyrimu nustacius kompetencijy identifikavimo ypatumus organizacijoje, buvo aktualu iSsiaiskinti,

kaip yra organizuojamas darbuotojy kompetencijy ugdymo procesas, atsizvelgiant i jy poreikius (zr. 31

paveikslg).
100
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28 50 443 50
20 339
30 233
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0 T T T 1
Darbuotojy Darbuotojy turimi Darbuotojy patirtis Darbuotojy ziniy, = Kompetencijy
asmeniniai ir stokojami mokymuy, ugdymo procesas
pozymiai ir jgtdziai kvalifikacijs  neorganizuojamas
gebéjimai kélimo poreikis

m Kompetencijy ugdymo proceso formavimas pagal darbuotojy poreikius organizacijoje, proc.

31 pav. Darbuotojy poreikiai, kuriais remiantis organizacijoje ,,Mokilizingas* yra organizuojamas
kompetencijy ugdymo procesas®®
Tyrimu nustatyta, kad respondenty nuomoné apie kompetencijy ugdyma organizacijoje yra
pasiskirsciusi nevienareikSmiskai. Pusés (50 proc.) respondenty nuomonés issiskyré tuo, kad vieni jy teigg,
jog kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje néra organizuojamas, o kita pusé akcentavo, kad
kompetencijy ugdymo procesas formuojamas atsizvelgiant j darbuotojy asmeninius poZymius ir geb¢jimus.
Kiek maziau nei pusé (44,3 proc.) respondenty nurod¢, kad kompetencijy ugdymo procesas organizuojamas
atsizvelgiant | darbuotojy turimg patirt] bei darbuotojy Ziniy, mokymy, kvalifikacijos kélimo poreikius

(33,9 proc.). Maziau nei ketvirtadalis (23,3 proc.) tyrimo dalyviy teige, jog kompetencijy ugdymo procesas

195 Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project management knowledge and skills for green construction: Overcoming
challenges®, International Journal of Project Management 31(2013):273. Monika Mickevi¢iené, ,,Jmonés kompetencijos kaip
tvaraus konkurencinio pranaSumo kirimo instrumentas: strateginis i§$akis*, Business Systems and Economics 1(1)(2011):17.
1% Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I$samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
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yra formuojamas jvertinus darbuotojy turimus ir stokojamus jgidzius. Lietuvos ir uZsienio tyréjy®’
(Martinkien¢; Bon-Gang, Jian; Melnikova, Trakselys; Cesyniené ir kt.; Mistarihi et al.) atliktuose tyrimuose
yra patvirtinta, kad kompetencijy ugdymas yra svarbus kiekvienos organizacijos darbuotojy profesiniy
galimybiq plétotei bei pridétinés vertés organizacij ai sukiirimui. Ugdant kompetencijas pagal darbuotojq
atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad kompetencijy ugdymo procesas pagal darbuotojy poreikius
organizacijoje néra tikslingai jgyvendinamas, nes ne visi darbuotojai turi reikiamg informacijg apie tai.

Tyrime buvo vertinamas ir kompetencijy ugdymo organizacijoje sistemingumas (Zr. 32 paveikslg).

Kompetencijy ugdymo sistemos organizacijoje néra
Mokymy rezultaty vertinimas

Mokymo plany sudarymas

Mokymo poreikio nustatymas

Darbuotojy kompetencijy vertinimas

Biisimy kompetencijy poreikio vertinimas

Darbuotojams reikalingy kompetencijy analizé

Organizacijos raidos jvertinimas

0 20 40 60 80 100
m Kompetencijy ugdymo sistemos modelio sudedamosios dalys organizacijoje, proc.

32 pav. Kompetencijy ugdymo procese sistemingumas (apimantis visas kompetencijy ugdymo sistemos
modelio sudedamasias dalis) organizacijoje ,,Mokilizingas*1%

Kiek daugiau nei trec¢dalis (34,5 proc.) respondenty akcentavo, kad sistemingos kompetencijy
ugdymo sistemos organizacijoje néra. Kiek daugiau nei ketvirtadalis respondenty nurodé, kad kompetencijy
ugdymo sistemos kontekste dazniausiai yra vykdomas mokymo poreikio nustatymas (26,2 proc.), mokymo
plany sudarymas (25,9 proc.) ir mokymy rezultaty vertinimas (26,7 proc.). Maziausiai démesio
organizacijoje yra skiriama kompetencijy ugdymo raidos jvertinimui (12,1 proc.), darbuotojy kompetencijy
vertinimui (15,8 proc.) ir biisimy kompetencijy poreikio vertinimui (15,3 proc.). Mokslinés literatiiros
Saltiniy analizé¢je (Vveinhardt, Zilaityté; Zubrickiené, Adomaitiené; Jokubauskiené; Eidukeviciteé,
Veckiené; Raipa; Adamoniené, Ruibyté) patvirtinta, kad kompetencijy ugdymo procesas turi biti
sistemingas. Siekiant sistemingumo turi biiti parengtas kompetencijy ugdymo modelis su jame jtvirtintomis

visomis jo sudedamosiomis dalimis, kad biity sudaryta galimybé darbuotojams panaudoti savo turimg

17 Jurgita Martinkiené, ,,Ugdomy verslo imitacinés jmonés vadybiniy kompetencijy jvertinimas: verslo imitacinés jmonés

vadovy pozitiris®, Vadyba 2(25)(2014):36. Hwang, Bon-Gang, Ng, Wei Jian. ,,Project management knowledge and skills for
green construction: Overcoming challenges®. International Journal of Project Management 31(2013):274. Julija Melnikova,
Kestutis Trakselys, ,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencuos ugdymo(si) principai®, Holistinis mokymasis
2(2016):26. Rima Cesyniené, Asta Stankevi¢ien¢, Neringa Jurgaityté, ,,Zmogiskyjy istekliy padalinys informacinés
visuomenés kontekste®, Informacijos mokslai 71(2015):94. Ali M. Mistarihi, Mahmmad S. Al Refai, Baker Ayed Al Quaid,
Marzouq A. Queed, ,,Competency requirements for managing public private partnerships (PPPs): the case of infrastructure
projects in Jordan“, International Journal of Business and Management 7(12)(2012):66.

198 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I§samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
6
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potencialg bei tobuléti, kas sudaro saglygas organizacijai rinkoje nuolatos tobuléti ir pasiekti auksty veiklos
rezultaty!®®. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad sistemingo kompetencijy ugdymo
sistemos modelio organizacijoje néra. Kompetencijy ugdomasis procesas organizacijoje yra fragmentiskas,
dazniausiai apimantis mokymy poreikio nustatymg, mokymo plany sudarymg ir mokymo rezultaty
vertinimg.

Atskleidus kompetencijy ugdymo proceso sistemingumg organizacijoje, tyrime buvo aktualu
suzinoti, kokiais biidais organizacijoje yra organizuojamas kompetencijy ugdymo procesas (zr. 33

paveikslg).
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Mokymo kursai (iSoriniai
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0 20 40 60 80 100
m Kompetencijy ugdymo biidai organizacijoje, proc.

33 pav. Kompetencijy ugdymo biidai organizacijoje ,,Mokilizingas*?%

Daugiau nei trys ketvirtadaliai (80,7 proc.) respondenty nurodé, kad darbuotojy kompetencijos yra
ugdomos seminaruose (iSoriniai mokymai), o daugiau nei pusé (59 proc.) — mokymo kursuose (iSoriniai
mokymai). Maziau nei pusé respondenty nurodydami kompetencijy ugdymo bidus teige, kad tai yra
vidiniai mokymai, kuriy metu vyksta praktiniai uzsiémimai (44,8 proc.), konsultacijos (44,4 proc.),
komandiné projektiné veikla (41,4 proc.). Paminétina ir tai, kad daugiau nei trec¢dalis (40,4 proc.)
respondenty teigé, jog kompetencijy ugdymo biidai néra nustatyti organizacijoje. Visa tai rodo, kad
kompetencijy ugdymo procesas néra tendencingas organizacijoje. Atliktuose Lietuvos ir uzsienio autoriy
(Survila, Valickas; Hwang, NG; Hanapi, Nordin; Zelvys, Aksholova; Cesyniené, Marcinskas; Michaelis,
Markham) tyrimuose patvirtinta, kad kompetencijy ugdymo procesas turi biiti formuojamas pagal

199 Jolita Vveinhardt, Gintaré Zilaityté, ,,Intelektinio kapitalo vystymo gairés organizacijos intelektualizacijos procese*,
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 72(2014):114. llona Zubrickiené, Juraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy
kompetencijy plétojimas projekty metodu, Andragogika 1(7)(2016):155. Saulé Jokiibauskieng, ,,Vie$ojo valdymo ir verslo
Veckiené, ,,Profesinio identiteto formavimasis socialinio darbo praktikoje: komunikacijos kompetencijos aktualizavimas®,
Tiltai 4(2014):46. Alvydas Raipa, ,,Organizacijy pasirengimo poky¢iy valdymui dekompozicija“, VieSoji politika ir
administravimas 12(4)(2013):524-525. Ruta Adamoniené, Laima Ruibyté, ,,Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos
formavimo kryptys“, Management theory and studies for rural business and infrastructure development 5 (24) (2010):9.

200 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip. I§samils tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
7
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darbuotojy turimas ir trukstamas kompetencijas. Pagal pastaruosius veiksnius turi biiti parenkami
kompetencijy ugdymo biidai, kurie gali biiti jvairlis — seminarai, praktiniai uzsiémimai, komandiné
projektiné veikla, savarankiskas mokymasis, vidiniai mokymai, konsultacijos, mokymo kursai?’’. Bendrai
vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad kompetencijy ugdymui organizacijoje dazniausiai
pasirenkami seminarai ir mokymo kursai, t.y. iSoriniai mokymai. Vidiniams mokymams organizacijoje
skiriamas mazesnis démesys. Paminétina ir tai, kad kompetencijy ugdymo buidai néra i§ esmés zinomi
visiems darbuotojams, kas leidzia formuoti prielaida, kad tokie nustatyti biidai jeigu ir yra jtvirtinti, apie
juos darbuotojai néra pakankami informuoti arba ne visiems darbuotojams sudaromos galimybés dalyvauti
kompetencijy ugdymo procese.

Atskleidus kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesy vyksma organizacijoje, respondenty

papraSyta jvertinti Siuos procesus (zr. 34 paveikslg).
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m Kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesy organizacijoje vertinimas, proc.

34 pav. Kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesy organizacijoje ,,Mokilizingas* vertinimas
Daugiau nei du trec¢daliai (67,8 proc.) darbuotojy, kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus
organizacijoje vertina vidutiniSkai, maZiau nei penktadalis (16,1 proc.) gerai, kiek daugiau nei deSimtadalis
(11,3 proc.) blogai ir nezymi dalis (4,8 proc.) labai prastai. Paminétina ir tai, kad nei vienas respondentas
kompetencijy identifikavimo ir ugdymo proceso organizacijoje nejvertino puikiai. Mokslinés literattiros
Saltiniy?®? analiz¢je (Cesyniené ir kt.; Danilevicius; Vveinhardt, Andriukaitiené; Diskien¢) patvirtinta, kad
darbuotojy nuomon¢ apie organizacijoje vykstancius procesus yra labai svarbi, nes ji sukuria organizacijai

galimybes keisti tam tikrus dalykus veikloje, pagerinti Zzmogiskyjy istekliy turimy gebéjimy ir jgudziy

SV W —

201 Arvydas Survila, Andrius Valickas, ,,Ekstremaliy situacijy valdymas: ekstremaliy situacijy vadybininky kompetencijy
modelio formavimo gairés®, VieSoji politika ir administravimas 14(2)(2015):275. Bon-Gang Hwang, Wei Jian NG, ,,Project
management knowledge and skills for green construction: Overcoming challenges®, International Journal of Project
Management 31(2013):274. Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin, ,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates’
attributes, lecturers’ competency and quality of education, Procedia: Social and Behavioral Sciences 112(2014):1059.
Rimantas Zelvys, Aliya Akzholova, ,,Challenges of Applying Competence — Based Learning in Higher Education®, Acta
Paedagogica Vilnensia 36(2016):17. Timothy L. Michaelis, Stephen K. Markham, ,,Innovation training. Making innovation a
core competency*, Research — Technology Management 60(2)(2017):39. Rima Cesynien¢, Albinas Maréinskas, Asta

202 Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitien¢, ,,Mobingo ir paty&iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti [SA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 76(2016):160. Rima Cesyniené, Albinas
67(2014):39. Eugenijus Danilevi¢ius, ,,Profesinio pasaukimo identifikavimo kompetencijos ugdymas — asmenybés tiesos apie
save pazinimo prielaida“ Logos 76(2013):97. Danuta Diskiené, Asta Stankevi¢iené, Renata Korsakiené, ,,Mazy ir vidutiniy
imoniy vadovy kompetencijos: teoriniai ir praktiniai aspektai®, Current Issues of Business & Law 9(2014): 52.
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tyrimo rezultatus galima teigti, kad kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesas organizacijoje yra
vertinamas vidutiniSkai, kas rodo, kad Sie procesai organizacijoje turi biiti tobulinami.
Pereinant prie kompetencijy valdymo ypatumy analizés organizacijoje, respondentams pateiktas

klausimas apie tai, ar organizacijoje yra suformuota kompetencijy valdymo sistema (zr. 35 paveiksla).
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® Organizacijoje yra suformuota kompetencijy valdymo sistema, proc.

35 pav. Egzistuojanti suformuota kompetencijy valdymo sistema organizacijoje ,,Mokilizingas*

Pusé respondenty (50 proc.) nurodé, kad kompetencijy valdymo sistema néra suformuota
organizacijoje, o kiek maziau nei pusé (48,4 proc.) respondenty negaléjo tiksliai pasakyti, ar tokia sistema
egzistuoja. Tik nezymi dalis (1,6 proc.) respondenty nurodé, kad organizacijoje yra suformuota
kompetencijy valdymo sistema. Kaip pazymi Lietuvos ir uZsienio tyréjai?®® (Bortnikas; Young, Conboy;
Kersiené, Savanevic¢iené; Raudelifinaité, Racinskaja) kompetencijy valdymas yra organizaciné funkcija,
suformuojanti salygas tikslingai valdyti turimus zmogiskuosius iSteklius, panaudoti jy gebéjimus ir
jgtdZzius organizacijos naudai, siekiant uzsibrézty tiksly. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima
teigti, kad organizacijoje néra egzistuojancios suformuotos kompetencijy valdymo sistemos.

Tyrimu nustatyta, kad organizacijoje néra suformuota kompetencijy valdymo sistema arba apie ja
zino tik dalis darbuotojy. Siekiant pagristi pastarasias iSvadas, respondentams pateiktas klausimas apie tai,

ar jie buvo rastiSkai/ zodiskai supazindinti su kompetencijy valdymo sistema (Zr. 36 paveiksla).
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m Darbuotojy supazindinimas su galimai egzistuojancia kompetencijy valdymo sistema organizacijoje, proc.

36 pav. Darbuotojy supazindinimas (zodinis/ rastiskas) su kompetencijy valdymo sistema (jeigu ji yra

egzistuojanti)

203 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir
administravimas 16(2)(2017):339. Michael Young, Kieran Conboy, ,, Contemporary project portfolio management:
Reflections on the development of an Australian Competency Standard for Project Portfolio Management®, International
Journal of Project Management 31(2013):1092. Kristina KerSiené, Asta Savaneviciené, ,,The formation and management of
organizational competence based on cross-cultural perspective®, Engineering Economics 5(2009):65-66. Jurgita Raudelitinaité,
Irena Racinskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija ir praktika
15(1)(2014):150-151.
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Dauguma (82,3 proc.) respondenty nurod¢, kad jie néra ir nebuvo supazindinti su galimai
egzistuojancia kompetencijy valdymo sistema organizacijoje. Kiek daugiau nei deSimtadalis (14,5 proc.)
respondenty pateiké atsakyma ,,galbut ir tik nezymi dalis (3,2 proc.) nurodé, kad jie buvo supazindinti su
tokia sistema. Visa tai jgalina formuoti prielaida, kad net jeigu organizacijoje ir yra egzistuojanti
kompetencijy valdymo sistema, darbuotojai apie tai faktiSkai neturi informacijos. Tuo tarpu atliktais
Lietuvos ir uzsienio autoriy?® (Raudelitinaité, Racinskaja; Skackauskiené, Katiniené; Tripathi, Agrawal;
Hanapi, Nordin; Vveinhardt, Andriukaitien¢) tyrimais jtvirtinta, kad pats kompetencijy valdymo procesas
yra labai veiksminga priemoné organizacijy veiklos vystymui ir sudaro sglygas kryptingai panaudoti
darbuotojy turimg intelektinj kapitalg organizacijos veiklos rezultaty maksimizavimui. Tod¢l apie tokia
sistema, jos egzistavima, poveikj bei naudg darbuotojai turi biiti informuoti. Bendrai vertinant atlikto tyrimo
rezultatus galima teigti, kad darbuotojai nei rastiSkai, nei zodiSkai néra supazindinti su galimai
egzistuojancia kompetencijy valdymo sistema organizacijoje.

Darbuotojy kompetencijy valdymo sistema yra biitina sékmingai organizacijos veiklai, tod¢l Siame
procese turi biiti uztikrinamos reikiamos kompetencijy valdymo proceso veiklos. Tyrimu siekta nustatyti,

kurios kompetencijy valdymo proceso veiklos yra plétojamos organizacijoje (zr. 37 paveiksla.).
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= Kompetencijy valdymo proceso veikly uztikrinimas organizacijoje, proc.

37 pav. Kompetencijy valdymo proceso veikly uztikrinimas organizacijoje ,,Mokilizingas*?%®

Kompetencijy valdymo proceso veiklos organizacijoje yra uztikrinamos faktiSkai tik dviem aspektais,
t.y. daugiau nei trys ketvirtadaliai (79,3 proc.) respondenty nurodé, kad yra vykdomas darbuotojy atrankos
procesas, kiek daugiau nei pusé (60 proc.), kad yra vykdomas zmogiskyjy isStekliy planavimas ir

verbavimas. Maziau nei trecdalis (28,6 proc.) respondenty teigé, kad kompetencijos valdomos atsizvelgiant

204 Tlona Skackauskiené, Audra Katiniené, ,,Ziniy potencialo sampratos formavimas tinklaveikos visuomenéje®, Verslas XXI
amziuje 7(2)(2015):166. Kaushiki Tripathi, Manisha Agrawal, ,,Competency based management in organizational context: a
literature review™, Global Journal of Finance and Management 6(4)(2014): 350. Zaliza Hanapi, Mohd Safarin Nordin,
,,Unemployment among Malaysia graduates: graduates’ attributes, lecturers' competency and quality of education®, Procedia:
Social and Behavioral Sciences 112(2014):1056-1057. Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty¢iy
prevencinis modelis siekiant jgyvendinti [SA: praktinés rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai 76(2016):159. Jurgita Raudeli@inaité, Irena Raginskaja, ,,Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos
draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija ir praktika 15(1)(2014):150-151.

205 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip. I§samils tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
8
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1 darbuotojy profesines galimybes pagal jy turimas kompetencijas. Kad kompetencijy valdymo procese
organizacijoje yra vykdomas darbuotojy veiklos pagal kompetentinguma vertinimas (16,4 proc.),
darbuotojy kompetencijy mokymas ir tobulinimas (14,3 proc.), darbuotojy socializacijos procesas (14
proc.) teige tik kiek daugiau nei deSimtadalis respondenty. Mokslinés literatiiros 3altiniy analizéje?®® ne
kartg pagristas (Vveinhartd, Andriukaitiené, Jokiibauskiené; Bortnikas; Dries) faktas, jog darbuotojy
kompetencijy valdymo procesas yra reikSmingas ir turi apimti visas $io proceso veiklas, nes tik tokiu biidu
organizacija gali pasiekti uzsibrézty tiksly, turédama aiskia kompetencijy valdymo strategija, kurioje yra
jgyvendinamos reikiamos kompetencijy valdymo proceso veiklos. Bendrai vertinant atlikto tyrimo
rezultatus galima teigti, kad pagrindinés organizacijoje jgyvendinamos kompetencijy valdymo proceso
veiklos yra zmogiskyjy iStekliy planavimas ir verbavimas bei atrankos procesai.

Atliekant empirinj tyrimg buvo aktualu suzinoti, ar organizacijoje egzistuoja kompetencijy valdymo
sistema, kuri néra apibrézta kaip tokia, taciau jos kontekste yra vertinamos darbuotojy turimos ir trilkstamos

kompetencijos (Zr. 38 paveikslg).
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m Kompetencijy valdymo sistemos daliy organizacijoje, vertinimas, proc.

38 pav. Kompetencijy valdymo sistemos (nors ji néra apibrézta kaip tokia) egzistavimas organizacijoje
,Mokilizingas*?°’

Tyrimu nustatyta, kad kiek daugiau nei ketvirtadalio (28,1 proc.) respondenty nuomone
organizacijoje yra sudarytas kompetencijy modelis. Tik maZiau nei penktadalis (18,6 proc.) respondenty
nurod¢, kad darbuotojy kompetencijos yra identifikuojamos. Kiek daugiau nei deSimtadalio respondenty
nuomone darbuotojy kompetencijos yra vertinamos (15,3 proc.), organizacijoje yra formuojamas
kompetencijomis gristas valdymas (12,3 proc.), yra sudarytas kompetencijy standartas (10,3 proc.). NezZymi
dalis (8,8 proc.) respondenty teigé, kad organizacijoje yra jtvirtintas kompetencijy profilis. Visa tai rodo,

kad tikslinés kompetencijy valdymo sistemos organizacijoje néra, o apie atskiras Sios sistemos dalis

206 Nicky Dries, ,,Talent management, from phenomenon to theory*, Human Resource Management Review 23 (4)(2013):
271. Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitiené, ,,Mobingo ir paty¢iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti [SA: praktinés
rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 76(2016):156-157. Saulé Jokabauskieng,
,,VieSojo valdymo ir verslo sektoriaus organizacijy elgsenos ypatumai®, Informacijos mokslai 74(2016):70. Aleksandras
Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir administravimas
16(2)(2017):340-341.

207 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip. I§samils tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
9
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informacijos turi tik kai kurie darbuotojai. Tuo tarpu Lietuvos ir uZsienio autoriy?® (Melnikova, Trakselys;
Butkeviciené, Vaidelyté; Raudelitinaité, Racinskaja; KerSiené, Savanevicieng; Cesyniené; Kong, Song;
Elinger et al.; RekaSiené, Sudnickas) atliktuose tyrimuose ne karta pagristas kompetencijy valdymo
sistemos poreikis, sudarantis salygas organizacijai tikslingai panaudoti turimus zmogiskuosius iSteklius.
Todél kompetencijy valdymo procesas turi biiti kompleksinis apimantis kompetencijy identifikavimo ir
vertinimo procesus, parengtg ir darbuotojams zinomg kompetencijy modelj, standarta bei profilj beli
suformuotg kompetencijomis grista valdyma. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad
kompetencijy valdymo sistema tik i§ dalies yra egzistuojanti organizacijoje, tacCiau jos kontekste néra
pakankami galimybiy formuojanciy saglygas vertinti darbuotojy turimas ir trilkstamas kompetencijas.
Nezitirint ] tai, kad kompetencijy valdymo sistema organizacijoje yra nepakankama, tyrime buvo
aktualu i$siaiSkinti, kurie kompetencijy valdymo veiksniai, net jeigu jie ir néra rastiskai jtvirtinti, egzistuoja

organizacijos veikloje (zr. 39 paveiksla).
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m Kompetencijy valdymo veiksniai, egzistuojantys organizacijoje, proc.

39 pav. Kompetencijy valdymo veiksniai, egzistuojantis organizacijos ,,Mokilizingas“ veikloje?®°

Kiek daugiau nei trecdalio (35,1 proc.) respondenty teigimu, organizacijoje valdant kompetencijas
jos yra derinamos su konkrecia profesine veikla. MaZziau nei penktadalis (16,6 proc.) respondenty
akcentavo, kad darbuotojy kompetencijos yra vertinamos, o maziau nei deSimtadalis (8,6 proc.), kad
darbuotojy kompetencijos yra identifikuojamos. Visa tai rodo, kad organizacijoje egzistuoja keletas
kompetencijy valdymo veiksniy, ta¢iau manytina, kad jie néra pakankamai tikslingai panaudojami. Tuo

tarpu remiantis mokslinés literatiiros 3altiniy analize?'® (Sengupta et al.; Askherzari, Aeen) galima teigti,

208 Julija Melnikova, Kestutis Trak3elys, ,,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si) principai®,
Holistinis mokymasis 2(2016):23. Eglé Butkevi¢iené, Eglé Vaidelyté, ,,Lietuvos valstybés tarnautojy vadybinés
kompetencijos®, Viesoji politika ir administravimas 30(2009):69. Jurgita Raudelifinaité, Irena Racinskaja, ,,Ziniy jgijimo
proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje®, Verslas: teorija ir praktika 15(1)(2014):151. Kristina KerSien¢, Asta
Savanevicieng, ,,The formation and management of organizational competence based on cross-cultural perspective®,
Engineering Economics 5(2009):65-66. Rima Cesynien¢, Albinas Maréinskas, Asta Stankeviciené, ,,Zmogiskyjy istekliy
tarnybos Ziniy ekonomikos i§§tikiy kontekste®, Informacijos mokslai 67(2014):30. Haiyan Kong, Catherine Cheung, Haiyan
Song, ,,From hotel carrer management to employees’ career satisfaction: the mediating effect of career commpetency*,
International Journal of Hospitality Management 31(2012):77. Alexander Ellinger, Hyunju Shin, William Magnus
Northington, Frank G. Adams, Debra Hofman, Kevin O'Marah, ,, The influence of supply chain management competency on
customer satisfaction and shareholder value“, Supply Chain Management: An International Journal 17(3)(2012):250.

209 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip*. I§samiis tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
10

210 Atri Sengupta, Daniel Venkatesh, Arun Sinha, ,,Developing performance-linked competency model: a tool for
competitive advantage®, International Journal of Organizational Analysis 21(4)(2013):506. Mohammad Javad Dehgham
Askherzari, Mojtaba Nik Aeen, ,,Using competency models to improve HRM*, Ideal type of management 1(1) (2012):62-63.
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kad pagrindiniai kompetencijy valdymo organizacijoje veiksniai yra darbuotojy kompetencijy
identifikavimas, jy vertinimas ir derinimas su konkrecia profesine veikla, kas sudaro salygas plétoti
kompetencijas bei jas tikslingai valdyti. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad
organizacijoje valdant kompetencijas pastarosios yra derinamos su konkrecia profesine veikla.
Organizacijoje analizuojant ir vertinant darbuotojy veiklg turi bati jgyvendinami tam tikri
kompetencijy valdymo principai. Tyrime buvo aktualu nustatyti, kurie i§ jy egzistuoja tiriamoje

organizacijoje (zr. 40 paveiksla).
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m Darbuotojy kompetencijy valdymo principy organizacijoje vertinimas, proc.

40 pav. Darbuotojy kompetencijy valdymo principai, jgyvendinami organizacijoje ,,Mokilizingas*?*!

Tyrimu nustatyta, kad dauguma respondenty néra tikri dél atskiry darbuotojy kompetencijy valdymo
principy igyvendinimo organizacijoje. Tik apie penktadalis darbuotojy galéjo nurodyti, kad organizacijoje
yra formuojamas darbuotojy gebéjimy nustatymo principas (21,1 proc.), yra sudaryti kompetencijy
nustatymo aprasai (18,6 proc.), apibréztas kompetencijy valdymo ir formavimo procesas (18,6 proc.). Dar
maziau respondenty i$skyré, kad organizacijoje yra jtvirtintos organizacijoS charakteristikos (14 proc.),
valdymo priemonés (14 proc.), vykdomas organizacijos kompetencijy sistemos vertinimas (10,2 proc.) bei
organizacijos kompetencijos formavimo ir valdymo principy integravimas (10,5 proc.), organizacijoje yra
suformuota kompetencijy sistema, darbuotojy valdymo priemonés yra sisteminamos ir tikslingai
panaudojamos (8,6 proc.). Lietuvos ir uzsienio autoriy?'? (Cesyniené ir kt., Ellinger et al.; Girniené; Dries;
Ahrens, Schulte; Kodama et al.; Pérez-Lopez, Joaquin Alegre) atliktuose tyrimuose nustatyta, kad

darbuotojy kompetencijy valdymo sistemoje turi bti jtvirtinti ir jgyvendinti visi reikalingi kompetencijy

211 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip. I§samils tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
11

212 Rima Cesyniené, Albinas Mar¢inskas, Asta Stankeviiené, ,,Zmogiskyjy istekliy tarnybos Ziniy ekonomikos is3iikiy
kontekste“, Informacijos mokslai 67(2014):31. Ingrida Girniené, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo
analizé®, Informacijos mokslai 68(2014):52. Saulé Jokiubauskieng, ,,Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimo kryptys: empirinio tyrimo kokybiné interpretacija“, Informacijos mokslai 67(2014):58-59.
Alexander Ellinger, Hyunju Shin, William Magnus Northington, Frank G. Adams, Debra Hofman, Kevin O'Marah, ,, The
influence of supply chain management competency on customer satisfaction and shareholder value®, Supply Chain
Management: An International Journal 17(3)(2012):257. Nicky Dries, ,,Talent management, from phenomenon to theory*,
Human Resource Management Review 23 (4)(2013): 274. Daniela Ahrens, Sven Schulte, ,,VVocational Competency
Management Through the Use of Serious Games: Opportunities and Risks Using the Example of the Harbour Industry”,
Advances in ergonomic design of systems, products and processes December (2016):136. Hiroyuki Kodama, Kenji Watatani,
Shintaro Sengoku, ,,Competency — based assessment of academic interdisciplinary research and implication to university
management®, Research Evaluation 22(2)(2013):94. Susana Pérez-Lépez, Joaquin Alegre, ,,Information technology
competency, knowledge processes and firm performance®, Industrial Management & Data Systems 112(4)(2012):648.
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valdymo principai, t.y. sudaryti kompetencijy aprasai, kompetencijos vertinamos, susistemintos ir tikslingai
panaudojamos, nustatytos reikiamos charakteristikos ir gebéjimai, apibréztos tikslios kompetencijy
valdymo priemong¢s, apibrézti kompetencijy formavimo ir valdymo procesai, parengtas ir jgyvendinamas
kompetencijy integracijos procesas. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad i§ dalies
organizacijoje yra jgyvendinama tik keletas kompetencijy valdymo principy — gebéjimy nustatymas,
proceso apibrézimas ir apraSai. Tai néra pakankama siekiant tikslingo darbuotojy kompetencijy valdymo.
Tyrimu nustatyta, kad darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje néra pakankamas ir
tikslingai jgyvendinamas. D¢l pastarosios priezasties kyla klausimas, kodél respondenty nuomone

kompetencijy valdymo procesas organizacijoje apskritai yra svarbus (zr. 41 paveikslg).
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m Kompetencijy valdymo proceso svarbos organizacijoje vertinimas, proc.

41 pav. Kompetencijy valdymo proceso svarbos vertinimas organizacijoje ,,Mokilizingas“?*®

Tik nezymi dalis (15,8 proc.) respondenty nurodé¢, kad kompetencijy valdymo procesas organizacijoje
yra visiSkai nesvarbus. Tuo tarpu daugiau nei du trecdaliai respondenty akcentavo jvairias priezastis, dél
kuriy kompetencijy valdymo procesas organizacijoje yra labai svarbus: sukuriama pridétiné verté ir
konkurencinis pranasumas organizacijai (81,4 proc.), sudaromos galimybés darbuotojy profesiniam
tobuléjimui (81,4 proc.), suformuojamas bendras darbuotojy grupés interesas ir jsipareigojimai (73,3 proc.),
tikslingiau jgyvendinami organizacijos veiklos tikslai (79,7 proc.), darbuotojy turimos kompetencijos
paskirstomos tikslingiau (77 proc.), didinamas organizacijos veiklos efektyvumas ir nasumas (76,7 proc.),

mobilizuojamos individualios kompetencijos veiklos tiksly pasiekimui (72,9 proc.), suformuojama

213 Grafike pristatomi tik respondenty atsakymai ,,taip. I§samils tyrimo rezultatai lenteléje pateikiami priede Nr. 3, lenteléje Nr.
12
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kolektyviné kompetencija (65,6 proc.). Lietuvos ir uzsienio autoriy?** (Ellinger et al.; Takey, Carvalho;
Girniené; Atkocitiniené, Juskaité; Vveinhardt, Andriukaitiené; Melnikova, TrakSelys; Bortnikas; Grazulis,
Markuckiené; Azevedo et al.; Danilevi¢ius; Cesyniené ir kt.; Thai; Kong, Song) atliktais tyrimais ne kartg
pagrijsta kompetencijy valdymo proceso svarba dél jvairiy priezas¢iy, sudaranciy salygas tiek darbuotojams
tobuléti, tiek ir organizacijai pasiekti uzsibrézty tiksly bei maksimaliy rezultaty, uZzsitikrinti
konkurencinguma rinkoje. Biitent kompetencijos yra kritiniai organizacijos veiklos veiksniai, sudarantys
salygas sékmingai darbuotojy veiklai ir organizacijos vystymuisi. Bendrai vertinant atlikto tyrimo
rezultatus galima teigti, kad kompetencijy valdymo procesas organizacijoje yra svarbus, nes jgalina
suformuoti bendra darbuotojy grupés interesg ir jsipareigojimus, yra tikslingiau jgyvendinami organizacijos
veiklos tikslai, mobilizuojamos individualios kompetencijos veiklos tiksly pasiekimui, suformuojama
kolektyviné kompetencija, sudaromos galimybés darbuotojy profesiniam tobulé¢jimui, sukuriama pridétiné
verteé ir konkurencinis pranaSumas organizacijai, didinamas organizacijos veiklos efektyvumas ir naSumas,
tikslingai paskirstomos darbuotojy turimos kompetencijos.

Tyrimo pabaigoje buvo aktualu suzinoti, kaip respondentai vertina kompetencijy valdymo sistemos

poreik]j ir svarbg organizacijos veikloje (zr. 42 paveiksla).

100
50
50 38.7
0 —— : :
Nei reik§minga, nei nereik§minga Reiksminga Labai reik§minga
m Kompetencijy valdymo sistemos poreikio ir svarbos organizacijos veiklos vertinimas, proc.

42 pav. Kompetencijy valdymo sistemos poreikio ir svarbos organizacijos ,,Mokilizingas* veikloje
vertinimas
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influence of supply chain management competency on customer satisfaction and shareholder value®, Supply Chain
Management: An International Journal 17(3)(2012):250. Silvia Mayumi Takey, Marly Monteiro de Carvalho, ,,Competency
mapping in Project management: An action research study in an engineering company*, International Journal of Project
Management 53(2015):784. Ingrida Girniené, ,,Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kiirimui: atvejo analize*,
Informacijos mokslai 68(2014):46. Zenona Ona Atko¢ifiniené, Judita Juskaité, ,,Ziniy vadybos vaidmuo organizacijos
strateginiy kompetencijy plétojimui: atvejo tyrimas*, Elektroninis mokymasis, informacija ir komunikacija: teorija ir praktika
7(2012):58-59. Jolita Vveinhardt, Regina Andriukaitien¢, ,,Mobingo ir paty¢iy prevencinis modelis siekiant jgyvendinti JSA:
praktinés rekomendacijos vadybiniam personalui®, Organizacijy vadyba.: sisteminiai tyrimai 76(2016):161. Aleksandras
Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir administravimas
16(2)(2017):342-343. Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant
kompetencijas®, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3(31)(2013):142. Julija Melnikova, Kestutis Trakselys,
,Darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiSkumo kompetencijos ugdymo(si) principai®, Holistinis mokymasis 2(2016):26.
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Journal of Management Education 10 (2012): 17. Eugenijus Danileviéius, ,,Profesinio pasaukimo identifikavimo
kompetencijos ugdymas — asmenybés tiesos apie save pazinimo prielaida® Logos 76(2013):97. Rima Cesyniené, Albinas
67(2014):32. Vinh V. Thai, ,,Competency requirements for professionals in logistics and supply chain management®,
International Journal of Logistics Research and Applications 15(2) (2012): 110. Haiyan Kong, Catherine Cheung, Haiyan
Song, ,,From hotel carrer management to employees’ career satisfaction: the mediating effect of career commpetency*,
International Journal of Hospitality Management 31(2012):77.
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Kompetencijy valdymo sistema yra reikalinga ir svarbi organizacijos veikloje, kg patvirtino dauguma
respondenty, i§ kuriy pusé (50 proc.) nurodé, jog Si sistema yra reikSminga, o daugiau nei trecdalis (38,7
proc.), kad labai reikSminga. Tik kiek daugiau nei deSimtadalio (11,3 proc.) respondenty nuomone $i
sistema néra nei reikiminga, nei nereik§minga. Mokslinés literatiros Saltiniy?’® analizéje (Thai; Kong,
Song; Gedvilien¢, Bortkeviciené; Melnikova, TrakSelys) ne kartg patvirtintas kompetencijy valdymo
sistemos poreikis ir svarba organizacijy veikloje. Kompetencijy valdymo sistema pagerina darbuotojy
atliekamos veiklos konteksta, sudaro sglygas tikslingiau atlikti jiems priskirtas uzduotis, mazina darbuotojy
kriziniy situacijy poveikj organizacijai. Bendrai vertinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad
kompetencijy valdymo sistema yra reikalinga ir svarbi organizacijos veikloje.

Reziumuojant empirinio tyrimo rezultatus, sistemingos kompetencijy valdymo sistemos
organizacijoje ,,Mokilizingas* néra. Darbuotojy turimos ir trikstamos kompetencijos yra identifikuojamos
ir ugdomos tik atskirais atvejais, kas nesudaro salygy tikslingai jas panaudoti organizacijos veikloje bei
sickiant darbuotojy profesinio tobul¢jimo. Parengtos aiskios kompetencijy valdymo sistemos
organizacijoje néra, o atskiruose veiklos kontekstuose atsiskleidzia tik fragmentinis darbuotojy
kompetencijy valdymo kontekstas, kuris ne visiems darbuotojams yra aiSkus ir zinomas. Todél
organizacijoje yra biitini pokyc¢iai darbuotojy kompetencijy valdymo srityje, kai tokiu biidu gali buti
pasicktas aukStesnis darbuotojy profesinio tobuléjimo lygis bei padidinta organizacijos vertés ir jos

konkurencinis pranasumas.

3.3. Darbuotoju kompetencijy valdymo modelis organizacijoje ,,Mokilizingas*

Atlikus mokslinés literatiiros Saltiniy analize¢ bei empirinj tyrimg, apklausiant organizacijos
,Mokilizingas® darbuotojus nustatyta, kad organizacijoje néra tikslingai veikiancio ir sistemingo
kompetencijy valdymo modelio. Atsizvelgiant ] tai, organizacijai pateikiamas galimas darbuotojy
kompetencijy valdymo modelis (r. 43 paveiksla). Sis modelis yra sitilomas organziacijai ,,Mokilizingas®,
kurioje atlikus empirinj tyrima (darbuotojy anketing apklausg) nustatyta, kad realiai egzistuojancio

darbuotojy kompetencijy valdymo modelio néra.

215 Vinh V. Thai, ,,Competency requirements for professionals in logistics and supply chain management®, International
Journal of Logistics Research and Applications 15(2) (2012): 110. Haiyan Kong, Catherine Cheung, Haiyan Song, ,,From
hotel carrer management to employees' career satisfaction: the mediating effect of career commpetency®, International
Journal of Hospitality Management 31(2012):77. Genuté Gedviliené, Virginija Bortkevi¢ieng, ,,Profesinio rengimo socialiniy
partneriy kvalifikacijos tobulinimo poreikiai®, Tiltai 2(2012):101. Julija Melnikova, Kestutis Trakselys, ,,Darbuotojy
inovatyvumo ir kiirybiskumo kompetencijos ugdymo(si) principai‘, Holistinis mokymasis 2(2016):23.
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KOMPETENCIJU VALDYMO MODELIS

Kompetencijy Organizacijoje parengtas apibendrintas kompetencijy modelis, orientuotas j esmines darbuotojy
modelis kompetencijas ir vadovo kompetencijas
Kompetencijy Parengta kompetencijy identifikavimo sistema, kurioje iSskirti kriterijai, pagal kuriuos
identifikavimo vertinamos darbuotojy kompetencijos: pagal pareigy grupes, veiklos poreikius, planuojama
sistema ‘ organizacijos plétra, ilgalaikj kompetencijy teikiamg poveiki.
Modelis suskirstytas j tris pagrindines dalis:
1. Kompetencijy ugdymas: organizacijos raidos jvertinimas, darbuotojams reikalingy
Kompetencijy kompetencijy analiz¢, biisimy kompetencijy poreikio vertinimas, darbuotojy turimy
ugdymo kompetencijy vertinimas, kompetencijy mokymo poreikio nustatymas, mokymo plany
modelis ‘ sudarymas, mokymo rezultaty vertinimas.
2. Kompetencijy ugdymo procesas: apima darbuotojy asmeninius poZymius ir geb&jimus,
turimus ir stokojamus jgtdzius, patirtj, ziniy, mokymy, kvalifikacijos kélima.
3. Kompetencijy ugdymo budai: vidiniai (praktiniai uzsiémimai, komandiné projektiné veikla,
konsultacijos) ir iSoriniai (seminarai, mokymo kursai, koucingai)
Kompetencijy Apibréziamos ir sumodeliuojamos §ios veiklos:
valdymo -Zmogiskyjy istekliy planavimas ir atrankos procesas
procesas q -Darbuotojy socializacijos procesas
(veiklos) -Darbuotojy kompetencijy mokymas ir tobulinimas
-Darbuotojy veiklos pagal kompetentinguma vertinimas
-Profesiniy darbuotojy galimybiy pagal kompetencijas vertinimas
Kompetencijy Parengta kompetencijy valdymo principo blokas, kuriame:
valdymo -sudaryti kompetencijy aprasai
principai ‘ - suformuotas atskiroms veikloms pagal numatytus kriterijus reikalingy kompetencijy sarasas,
susistemintos kompetencijy valdymo priemonés ir jy panaudojimo tikslai
- sudaryta kompetencijy vertinimo sistema
- nustatyti ir jtvirtinti organizacijos geb¢jimai
- nustatytos charakteristikos, kad buity uztikrintas kompetencijy formavimo ir valdymo
kontekstas
- apibréztos valdymo priemonés, kurias naudos organizacija formuodama ir valdydama
darbuotojy kompetencijas
- apibrézti procesai, kuriais formuojamos ir valdomos darbuotojy kompetencijos
- numatyti veiksmai, kaip bus integruota organizacijos kompetencijy valdymo sistema
Kompetencijy Rastu sudarytas kompetencijy valdymo sistemos modelis, kuriame:
valdymo ‘ -apibréztas kompetencijy identifikavimo procesas, numatytos priemonés
sistema - parengtas kompetencijy aprasas (dokumentas)

- parengta kompetencijy vertinimo sistema

- parengtos taisyklés, skirtos darbuotojy kompetencijy valdymui ir taikymui konkreéiose
veiklose

- parengtas kompetencijy standartas, kuriame jtvirtinti darbuotojy kompetentingumui keliami
reikalavimui ir tikslios funkcijos pagal atskiras kompetencijy grupes

- kompetencijy profilio dokumentas, kuriame i§samiai apibréztos atskiros kompetencijos,
reikalingos atskiras pareigas, funkcijas, uzdavinius ir kt. atliekantiems darbuotojams

REZULTATAI IR NAUDA

- Darbuotojai veikia vedami bendro tikslo, jsipareigojimy, yra motyvuoti veikti kartu ir siekti strateginiy organizacijos
tiksly. Darbuotojams yra sukuriama motyvacija, kad organizacija riipinasi jy profesinio tobuléjimo galimybémis ir

sudaro jas.

- Organizacija gali pasiekti aukstesniy veiklos rezultaty, didesnio veiklos efektyvumo ir naSumo, uzsitikrinti geresne

konkurencine pozicija rinkoje

43 pav. Darbuotojy kompetencijy valdymo modelis organizacijos ,,Mokilizingas* veikloje

Sudarytas modelis apima pagrindinius SeSis aspektus, kurie turi buti parengti, siekiant tikslingai

1gyvendinti darbuotojy kompetencijy valdymo procesa (zr. 43 paveikslg). Tai yra organizacijoje turi biiti

sudarytas kompetencijy modelis, parengta kompetencijy identifikavimo sistema bei kompetencijy ugdymo

modelis. Sudarytas kompetencijy valdymo proceso (veikly) aprasas, parengtas kompetencijy valdymo
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principy aprasas bei kompetencijy valdymo sistemos aprasas. Kiekviena Siy valdymo sistemos daliy pagal
atskirus kriterijus turi biiti detalizuotos, numatytas jy jgyvendinimo galimybiy kontekstas bei modelio
igyvendinimo vertinimo sistema. Darbuotojai su kompetencijy valdymo modeliu turi biiti supazindinti tiek
rastisSkai, tiek ir zodiskai, pagrindziant kiekvienos kompetencijy valdymo modelio dalies ypatumus, nauda
ir poreikj organizacijos veikloje ir darbuotojy profesiniam tobuléjimui.

Parengta darbuotojy kompetencijy valdymo sistema turi biiti ne tik oficiali, bet ir uztikrintas tikslingas

jos igyvendinimas praktinéje veikloje (zr. 44 paveikslg).
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44 pav. Darbuotojy kompetencijy valdymo modelio jgyvendinimo organizacijos ,,Mokilizingas* veikloje
uztikrinimas

Parengtas darbuotojy kompetencijy valdymo jgyvendinimo modelis (Zr. 44 paveikslg) turi buti
jgyvendinamas pagal tris pagrindines stadijas, t.y. planavimas, vykdymas ir tobulinimas bei vertinimas.
Kiekvienoje §iy stadijy turi biiti iSsikelti tam tikri uzdaviniai, kuriais planuojamas kompetencijy valdymo
procesas, stebimas jo vykdymas bei pagal poreikius numatomas tobulinimo procesas. Nusistatytais
periodais turi biiti atlieckamas modelio vertinimas, siekiant identifikuoti organizacijoje veikiancio
kompetencijy valdymo modelio privalumus bei trikumus su tikslu uztikrinti tikslingg pastaryjy veiksniy
valdyma, patenkinti organizacijos ir darbuotojy poreikius.

Reziumuojant i8déstyta galima teigti, kad organizacijos veikloje galéty biiti pritaikytas siilomas
kompetencijy valdymo modelis bei uztikrintas jo jgyvendinimas. Organizacijai siilomas modelis apima
visus kompetencijy valdymo organizacijoje ypatumus, yra pagristas atskiry procesy bei veikly, principy
jgyvendinimu bei pagrindZiantis galima jo naudg organizacijai. Nepriklausomai nuo to, kokj kompetencijy
valdymo modelj pasirinks organizacija, jis turi buti ne tik jdiegtas, bet ir tikslingai valdomas bei
kontroliuojamas jo jgyvendinimas pagal i$ anksto nusistatyta schema, kurios galimas variantas yra

pateikiamas ir sillomas organizacijai.
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ISVADOS

1. Lietuvos ir uzsienio autoriai vieningai sutaria, kad kompetencija yra darbuotojy Zinios, savybés
(charakteristikos), gebéjimai ir jgiidziai, reikalingi profesinéje veikloje, siekiant tikslingai atlikti jiems
priskirtas uzduotis, sukuriant pridéting verte organizacijos veikloje. Skiriamos pagrindinés ir papildomos
darbuotojams reikalingos kompetencijos, priklausomai nuo jy profesinés veiklos. Pagrindiniai darbe i$skirti
kompetencijy modeliai: esminiy darbuotojy kompetencijy, vadovy kompetencijy, organizacijos,
siekiancios ziniy ir tobulinimo kompetencijy bei konkurencingos veiklos uztikrinimo modeliai. Pastaryjy
kontekste turi biiti identifikuojamos ir ugdomos darbuotojy turimos ir trikstamos kompetencijos.
Kompetencijy valdymas yra procesas apimantis organizacijos funkcijg tikslingai suvaldyti personala. Tai
veiksnys, jgalinantis sukurti teigiamus poky¢ius organizacijoje ir padéti jai pasiekti uzsibrézty veikos tiksly,
iSnaudojant turimg zmogiskajj potencialg strateginiy tiksly jgyvendinimui. Kompetencijy valdymas apima
darbuotojy gebéjimy ir jgiidziy atsiskleidima, sukuriantj i$skirting vert¢ organizacijai. Kompetencijos yra
svarbi ir reikSminga organizacijy veiklos dalis, uZztikrinanti organizacijai konkurencinj pranaSuma,
iSskirtinuma rinkoje, todél jas reikalinga tikslingai valdyti.

2. Organizacija UAB ,,Mokilizingas* yra 18 mety finansines paslaugas teikianti organizacija, kurios
veiklos tikslas — gauti pelng. Siekdama pastarojo tikslo organizacija siekia tikslingai plétoti savo veikla,
tenkinti vartotojy poreikius, bendradarbiauti su verslo partneriais ir uzmegzti kuo glaudesnius rysius su jais.
Todél organizacija yra linkusi j aktyvy ir nuolatinj darbuotojy individualy bei komandinj darba.
Organizacijoje yra skatinamas aktyvus bendravimas jos viduje ir iSor¢je. Darbuotojy veiklos rezultatai
organizacijoje nuolatos vertinami. Taciau organizacijoje néra suformuoto kompetencijy modelio,
sistemingy kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesy, nesudaryta kompetencijy valdymo sistema,
todél sudétinga atskirti, kokie konkreciai rezultatai gali biti susieti su darbuotojy turimomis ir trikstamomis
kompetencijomis.

3. Tyrimu nustatyta, kad organizacijos ,,Mokilizingas* darbuotojams darbe reikalingiausios
kompetencijos yra bendrosios, elgesio, planavimo, funkciné, komandinio darbo, socialiné. Taciau
darbuotojy turimos ir trikstamos kompetencijos yra nevertinamos arba vertinamos nepakankamai.
Organizacijoje darbuotojy kompetencijos yra nukreiptos i konkurencingos veiklos uztikrinimg. Praktinis
darbuotojy turimy kompetencijy panaudojimas yra nepakankamas, darbuotojai yra orientuojami j
savarankiSska turimy kompetencijy plétojima su tikslu didinti organizacijos veiklos efektyvuma.
Kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesas organizacijoje néra tinkamai vykdomas, tam néra
itvirtinta aiskiy kriterijy. Darbuotojy kompetencijos atskirais atvejais ugdomos atsizvelgiant | darbuotojy
asmeninius pozymius ir geb¢jimus, turimg patirt]. Kompetencijy ugdomasis procesas organizacijoje yra
fragmentiskas, daZniausiai apimantis mokymy poreikio nustatyma, mokymo plany sudarymg ir mokymo

rezultaty vertinimg, pasirenkant iSorinius mokymus (seminarai ir mokymo kursai). Kompetencijy
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identifikavimo ir ugdymo procesas organizacijoje yra vertinamas vidutinisSkai. Darbuotojai nei rastiskai,
nei zodiskai néra supazindinti su galimai egzistuojancia kompetencijy valdymo sistema organizacijoje.

4. Tyrimu nustatyta, kad organizacijoje néra egzistuojan¢ios suformuotos kompetencijy valdymo
sistemos, jos kontekste néra pakankamai galimybiy formuojanéiy salygas vertinti darbuotojy turimas ir
trikstamas kompetencijas, nes organizacijoje valdant kompetencijas pastarosios yra tik atskirais atvejais
derinamos su konkre¢ia profesine veikla. Pagrindinés organizacijoje jgyvendinamos kompetencijy
valdymo proceso veiklos yra zmogiskyjy iStekliy planavimas ir verbavimas bei atrankos procesai.
Organizacijoje yra jgyvendinama tik keletas kompetencijy valdymo principy — gebéjimy nustatymas,
proceso apibrézimas ir aprasai. Kompetencijy valdymo procesas ir sistema yra vertinami kaip svarbis ir
reikSmingi organizacijos veikloje, formuojantys terpe darbuotojy profesiniam tobul¢jimui, kolektyvinés
veiklos tiksliniam jgyvendinimui, organizacijos konkurencingumo, vertés rinkoje, pranaSumo didinimui,
veiklos tiksly jgyvendinimui ir maksimaliy rezultaty pasiekimui.

5. Mokslinés literatiros Saltiniy analizés ir empirinio tyrimo pagrindu parengtas organizacijai
,Mokilizingas* siilomas darbuotojy kompetencijy valdymo modelis, apima Sesis aspektus. Organizacijoje
turi buti sudarytas kompetencijy modelis, parengta kompetencijy identifikavimo sistema bei kompetencijy
ugdymo modelis, sudarytas kompetencijy valdymo proceso (veikly) aprasas, parengtas kompetencijy
valdymo principy apraSas bei kompetencijy valdymo sistemos aprasas. Organizacijai parengta siiiloma
darbuotojy kompetencijy valdymo modelio jgyvendinimo schema, kurioje skiriamos planavimo, vykdymo
ir tobulinimo bei vertinimo stadijos, sudarancios salygas jvertinti organizacijoje idiegto kompetencijy

valdymo modelio privalumus ir trikumus.
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PASIULYMAI

Suformulavus magistro baigiamojo darbo isvadas, teikiami siilymai UAB ,, Mokilizingas

darbuotojy kompetencijy valdymo tobulinimui:

1.
2.

Atlikti darbuotojy turimy ir trukstamy kompetencijy vertinimus rengiant kompetencijy testus;
Parengti kompetencijy modelj, kuris biity nukreiptas j darbuotojy gebéjimy tobulinima,
orientuotas ] rezultatus, lankstumg (esminiy darbuotojy kompetencijy modelis; vadovo
kompetencijy modelis);

Parengti kompetencijy identifikavimo sistemg, kurioje biity aiSkiai apibrézti kriterijai, pagal
kuriuos nustatomos darbuotojy turimos ir triikstamos kompetencijos bei jos paskirstomos pagal
veiklos ypatumus;

Parengti kompetencijy ugdymo sistema, sudarancig galimybes ugdyti darbuotojy kompetencijas
pasirinktais ugdymo biidais (vidiniai ir iSoriniai mokymai), atsizvelgiant j darbuotojy poreikius,
organizacijos atskiry veikly konteksta, atliktus darbuotojy testavimus;

Parengti sistemingg kompetencijy valdymo modelj, kuriame bty jtvirtintos kompetencijy
valdymo proceso veiklos, i$skirti ir aiskiai apibrézti kompetencijy valdymo principai ir visos
valdymo sistemos dalys. Uztikrinti realy kompetencijy valdymo modelio jgyvendinima;
Informuoti darbuotojus ZodiSkai ir raStiSkai apie kompetencijy valdymo sistema organizacijoje,

jos generavima, naudg bei panaudojimo tikslus ir galimybes.
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ANOTACIJA

Darbo aplinkos ir veiklos funkcijy kaita kelia naujus reikalavimus darbuotojams. Jie turi gebéti
tikslingai veikti ne pastovioje, o kintanc¢ioje aplinkoje, prisiimdami atsakomybe uz savo vykdomas veiklas.
Kompetencijy valdymo modelis jgalina darbuotojus geriau suprasti organizacijos poreikius bei priderinti
profesinius gebéjimus prie jy. Tiriama tematika yra aktuali, nes organizacijoje ,,Mokilizingas“ darbuotojy
kompetencijoms skiriamas nepakankamas démesys, néra suformuotas darbuotojy kompetencijy valdymo
modelis. Visa tai sukelia prieStaravimus tarp organizacijos veiklos ir realiy darbuotojy turimy kompetencijy
bei jy panaudojimo organizacijos pridétinés vertés kurimui. Darbe keliama problema — nepakankamas
darbuotojy turimy kompetencijy iSnaudojimas ir nepakankamas valdymas nesuformuoja organizacijai
galimybiy uzimti konkurencingesne pozicija finansiniy paslaugy teikimo rinkoje.

Magistro darbe pateikiama mokslinés literatiiros Saltiniy analizé tiriama tematika, atlikta tiriamos
organizacijos veiklos ir kompetencijy valdymo sistemos analiz¢, pristatytas atliktas empirinis tyrimas, kuriy
pagrindais parengtas organizacijai siiilomas darbuotojy kompetencijy valdymo modelis ir jo jgyvendinimo
uztikrinimo modelis.

Tyrimo tikslas: atskleisti organizacijos UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy valdymo
sistemos probleminius aspektus, formuojancius neigiamg poveikj organizacijos veikimui rinkoje dél
nepakankamai iSnaudojamy darbuotojy turimy kompetencijy ir rySium su nustatytomis koreguotinomis
kompetencijy valdymo sritimis parengti darbuotojy kompetencijy valdymo model;.

Tyrimo rezultatai. Sistemingos kompetencijy valdymo sistemos organizacijoje ,,Mokilizingas® néra.
Atskiruose veiklos kontekstuose atsiskleidzia tik fragmentinis darbuotojy kompetencijy valdymo
kontekstas, kuris ne visiems darbuotojams yra aiSkus ir Zinomas. Tod¢l organizacijoje yra biitini pokyc¢iai
darbuotojy kompetencijy valdymo srityje, kai tokiu biidu gali biti pasiektas aukstesnis darbuotojy
profesinio tobul¢jimo lygis bei padidinta organizacijos vertés ir jos konkurencinis pranaSumas.

ReikSminiai Zodziai: darbuotojai, kompetencijy, kompetencijy valdymas, organizacija

,»Mokilizingas*
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ANOTATION

Change of working environment and operational functions raises new requirements for employees.
They must be able to function purposefully in steady and changing environment, assuming responsibility
for their activities. Developed competency model and its management strategy enable employees for better
understanding of organization needs and to adapt their occupational employment to them. The research
topic is relevant, as in organization "Mokilizingas" attention paid to employee competencies is insufficient,
model of employee competence management is not formed. All this leads to contradictions between
organization's activities and real use of employee competencies creating organization's added value.
Problem of the work: lack of of employees' competences appliance and inadequate their management does
not form an opportunity for organization to have more competitive position in the financial services market.

In Master's Thesis is done analysis of scientific literature of investigated subject, analysis of
organization's activities and competencies management system, done empirical research. By the basis of
such information prepared model of employee competence management and model of its implementation
that are offered to the organization.

Aim of the study was to reveal problematic aspects of employee management system in organization
,Mokilizingas®, which has negative impact on organization's functioning in the market due to the lack of
inadequate employees competencies appliance and together with developed corrected competencies
management areas to develop model of employee competencies management.

Research results. There is no systematic competence management system in organization
"Mokilizingas". In individual business contexts, only fragmentary context for employee competence
management is revealed, which is not clear and well-known to all employees. Therefore, in organization
have to be done necessary changes in the field of employee competence management, which can achieve
higher level of employee professional development, increase organization's value and competitive
advantage.

Keywords: employee, competence, competences management, organization ,,Mokilizingas*
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SANTRAUKA

Magistro darbo tema — ,,Darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje ,,Mokilizingas®.

Tyrimo tikslas: atskleisti organizacijos UAB ,,Mokilizingas® darbuotojy kompetencijy valdymo
sistemos probleminius aspektus, formuojancius neigiamg poveikj organizacijos veikimui rinkoje dél
nepakankamai iSnaudojamy darbuotojy turimy kompetencijy ir rySium su nustatytomis koreguotinomis
kompetencijy valdymo sritimis parengti darbuotojy kompetencijy valdymo modelj.

Darbo uzdaviniai:

1. Atsizvelgiant | Lietuvos ir uZsienio mokslinéje literatiiroje pateikiamus teiginius, apibrézti
baigiamojo darbo atveju naudojama kompetencijy sampratg, kompetencijy rasis, modelius, ugdymo
ypatumus pagristi kompetencijy valdymo reikSme organizacijoje.

2. Apibudinti UAB ,,Mokilizingas* kompetencijy valdymo ypatumus ir isskirti probleminius §io
reiSkinio aspektus organizacijoje.

3. Atlikti darbuotojy kompetencijy valdymo analiz¢ organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* jvertinant
kompetencijy modelio egzistavimg, kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus, kompetencijy
valdymo ypatumus organizacijoje.

4. Nustatyti UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy valdymo probleminius aspektus.

5. Parengti UAB ,,Mokilizingas* darbuotojy kompetencijy valdymo modelj, siekiant padidinti
darbuotojy turimy kompetencijy potencialo panaudojimg organizacijos veikloje.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro teoriné, analitiné ir empiriné dalys. Pirmojoje darbo dalyje
,Darbuotojy kompetencijy valdymo teoriniai aspektai atskleidziami darbuotojy kompetencijy valdymo
teoriniai aspektai. Antrojoje ,,Darbuotojy kompetencijy valdymas organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*
pristatoma tiriama organizacija ir darbuotojy kompetencijy valdymo ypatumai joje. Tre¢iojoje ,,Darbuotojy
kompetencijy valdymo organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ tyrimas ir rezultaty analizé" pateikiama tyrimo
metodika, kiekybinio tyrimo rezultaty analizé, pristatomas suformuotas organizacijai ,,Mokilizingas*
siilomas darbuotojy kompetencijy valdymo modelis.

Tyrimo rezultatai. Organizacijoje néra egzistuojancios suformuotos sistemingai veikiancios
kompetencijy valdymo sistemos. Pastaroji funkcionuoja tik fragmentiskai, todél néra pakankamai
galimybiy formuojanciy sglygas vertinti darbuotojy turimas ir triikstamas kompetencijas. Organizacijoje
yra jgyvendinama tik keletas kompetencijy valdymo principy — gebéjimy nustatymas, proceso apibrézimas
ir apraSai. Kompetencijy valdymo procesas ir sistema yra vertinami kaip svarbiis ir reikSmingi organizacijos
veikloje, formuojantys terpe darbuotojy profesiniam tobuléjimui, kolektyvinés veiklos tiksliniame
igyvendinimui, organizacijos konkurencingumo, vertés rinkoje, pranaSumo didinimui, veiklos tiksly

igyvendinimui ir maksimaliy rezultaty pasiekimui.
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SUMMARY

Theme of Master's Thesis — ,,Employee competence management in organization ,,Mokilizingas®.

Aim of the research was to reveal problematic aspects of employee management system in
organization ,,Mokilizingas®, which has negative impact on organization's functioning in the market due to
the lack of inadequate employees competencies appliance and together with developed corrected
competencies management areas to develop model of employee competencies management.

Work tasks:

1. In view of the statements made in Lithuanian and foreign scientific literature, define concept of
competences used in the Thesis, types, models of competencies, their education process peculiarities and
to reason competence management meaning in organization.

2. To describe peculiarities of competence management in "Mokilizingas" JSC and to highlight
problematic aspects of this phenomenon in organization.

3. To carry out analysis of employee competence management in organization ,,Mokilizingas* JSC
assessing existence of competencies model, competenciies identification and development processes,
peculiarities of competence management in organization.

4. To identify problematic aspects of employee competence management in "Mokilizingas".

5. To develop model of employee competence management for ,,Mokilizingas* in order to increase
the employability of employees' competences in the organization.

Work structure. Master's thesis consists of theoretical, analytical and empirical parts. The first part
of the Thesis "Theoretical aspects of employee competence management™ reveals theoretical aspects of
employee competence management. In the second "Management of employee competencies in the
organization” Mokilizingas" JSC presented investigated organization and peculiarities of employee
competence management there. The third "Employee competency management in organization
"Mokilizingas®“ JSC research and results analysis" presents research methodology, analysis of the
quantitative research results, introduces model of employee competence management developed for
organization ,,Mokilizingas*.

Research results. Organization does not have an existing systematic competence management
system. Competence management system in the organization functions only fragmentarily, therefore, such
aspects are not enough for opportunity to assess employees' existing and missing competencies.
Organization implements only few principles of competency management - capacity definition, process
definition and descriptions. Process of competence management and system are assessed as important and
significant for organization's activities, forming environment for employees™ professional development,
targeted implementation of collective activities, increase of organization's competitiveness, value in the

market, increase of the advantage, achievement of company goals and maximum results.
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ANKETINES APKLAUSOS KLAUSIMYNAS

Gerbiamas respondente,

PRIEDAI

1 priedas

Si anketa yra sudaryta tam, kad i3siaiskinti, kaip Jiisy jmonéje yra valdomos darbuotojy turimos kompetencijos, ar yra suformuota
kompetencijy valdymo sistema. Taip pat siekiama iSsiaisSkinti, kaip valdyti kompetencijas Jusy jstaigoje, kad pasiekti
optimaliausiy darbo rezultaty. Uztikriname, kad §i anketa yra visi$kai konfidenciali, duomenys bus susisteminti, nei$skiriant nei

vieno apklausos dalyvio. A¢ili uz Jisy nuomong.

1. Jusuy lytis:
o Moteris
o Vyras

2. Jiisy amZius:

o Nuo 18 iki 25 mety
Nuo 26 iki 34 mety
Nuo 35 iki 44 mety
Nuo 45 iki 54 mety
Daugiau nei 55 metai

O O O O

3. Jiusy iSsilavinimas:
o AukStasis universitetinis
o AuksStasis neuniversitetinis
o Profesinis
o Vidurinis

4. Jiisy pareigos UAB ,,Mokilizingas“:

o Vadybininkas

o Administracijos darbuotojas
o Skyriy vadovai

o Vadovas

o Kita (jraSykite)

Anketiné apklausa

5. Juisy darbo patirtis organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“:

o Iki 1 mety

o 2-4 metai

o 5-9 metai

o 10- 15 mety

o 16 mety ir daugiau

I KOMPETENCIJU MODELIAI ORGANIZACIJOJE

1. Kokios kompetencijos yra reikalingiausios Juisy darbe?

Kompetencijos

Taip

IS dalies

Ne

Bendrosios kompetencijos

Elgesio kompetencija

Vadybiné ir lyderystés kompetencija

Specifinés kompetencijos

Lina Luneckiené (+37068553228)

Mykolo Romerio universiteto studentas
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Profesinés kompetencijos
Asmeninés kompetencijos
Socialinés kompetencijos
Verslumo kompetencija
Funkciné kompetencija
Galimybiy kompetencija
Santykiy kompetencijos
Dalyko kompetencija
Konceptuali kompetencija
Kontrolés kompetencija
Organizavimo kompetencijos
Strateginé kompetencija
Vadovavimo kompetencija
Komandinio darbo kompetencija
Planavimo kompetencija
Isipareigojimo kompetencija

2. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra vertinamos Jiisy turimos kompetencijos reikalingos profesinés
veiklos atlikimui?

o Taip
o IS dalies
o Ne

3. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* yra vertinamos Jisy trikstamos kompetencijos reikalingos
profesinés veiklos atlikimui?

o Taip
o IS dalies
o Ne

Kompetencijy modelis — tai tam tikry darbuotojy Ziniy ir gebéjimy sqrasas, pagal kurj stebima darbuotojy veikla,
Jy pasiekimai.

4. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra suformuotas kompetencijy modelis?

o Taip
o Galbut
o Ne

5. Jeigu UAB ,,Mokilizingas* yra suformuotas kompetencijy modelis, kokio pobiidzZio jis yra? Jeigu
kompetencijy modelio néra, pra§ome pereiti prie 6 klausimo.
Kompetenciju modelis Taip IS dalies Ne
Esminiy darbuotojy kompetencijy modelis (darbuotojy talentai,
profesiniai gebéjimai, rastingumas ir pagrindiniai gebé&jimai)
Vadovo kompetencijy modelis (orientacija j rezultatg,
intelektualiniai ir tarpasmeniniai geb¢jimai, lankstumas ir
prisitaikymas)
Organizacijos, siekiancios ziniy ir veiklos tobulinimo kompetencijy
modelis (apimantis informacijos ir Ziniy valdymo, lyderystés,
inteligentiSkumo, prisitaikymo ir transformacijos, tobuléjimo ir
tobulinimo, antrepreneriskumo, komunikacing, veiklos efektyvumo,
multikultiiring kompetencijas)
Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelis
(procesai ir zmogaus santykiai, lankstumas ir augimas,
individualaus darbuotojy veiksmingumo vertinimas, klienty
aptarnavimo vadyba, tarpasmeniniy santykiy tarp darbuotojy ir
vadovy valdymas)
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6. Kaip manote, kuris kompetencijy modelis biity naudingiausias UAB ,,Mokilizingas*, siekiant tikslingai
valdyti darbuotoju kompetencijas?

Kompetencijy modelis Taip Galbit Ne
Esminiy darbuotojy kompetencijy modelis (darbuotojy talentai,
profesiniai geb¢jimai, raStingumas ir pagrindiniai gebéjimai)
Vadovo kompetencijy modelis (orientacija j rezultata,
intelektualiniai ir tarpasmeniniai geb¢jimai, lankstumas ir
prisitaikymas)
Organizacijos, siekiancios ziniy ir veiklos tobulinimo kompetencijy
modelis (apimantis informacijos ir ziniy valdymo, lyderystés,
inteligentiSkumo, prisitaikymo ir transformacijos, tobuléjimo ir
tobulinimo, antrepreneriskumo, komunikacing, veiklos efektyvumo,
multikultiirine kompetencijas)
Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy modelis
(procesai ir zmogaus santykiai, lankstumas ir augimas,
individualaus darbuotojy veiksmingumo vertinimas, klienty
aptarnavimo vadyba, tarpasmeniniy santykiy tarp darbuotojy ir
vadovy valdymas)

7. Ar organizacijos UAB ,,Mokilizingas* veikloje yra praktiSkai panaudojamos darbuotojy turimos
kompetencijos?
Kompetenciju koncepcijos praktinis panaudojimas Taip IS dalies Ne
Nors néra kompetencijy modelio, yra naudojamos praktinés
priemonés, kurios siejamos su konkreciais veiklos rezultatais
Atliekama darbuotojy turimy Ziniy bei jgiidziy analizé
Yra sudaryti darbuotojy kompetencijy plétros planai
Darbuotojai yra orientuojami patys plétoti turimas kompetencijas,
siekiant didinti organizacijos veiklos efektyvuma

1I. KOMPETENCIJU IDENTIFIKAVIMO IR UGDYMO PROCESAI ORGANIZACIJOJE

Kompetencijy identifikavimas — tai procesas, kurio metu identifikuojamos svarbiausios zmogiskyjy istekliy esamos
ir tritkstamos kompetencijos, orientuojantis j kompetencijos ugdymo formavimo biitinumg

1. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* yra vykdomas kompetencijy identifikavimo procesas?

o Taip
o Galbut
o Ne

2. Jeigu kompetencijos yra identifikuojamos organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* pagal kokius Kriterijus jos
yra vertinamos? Jei identifikavimo procesas organizacijoje nevykdomas, pereikite prie 3 klausimo.
o Pagal pareigy grupes
Pagal veiklos poreikius
Pagal planuojamg organizacijos plétra
Pagal ilgalaikj jy teikiama poveikj

o
o
o
o Kita (jrasykite)

Kompetencijy ugdymas — tai procesas, kurio metu vykdomas mokymas. Tai yra organizacijos poreikiy, kurie
atsiranda esant nepakankamai darbuotojy kompetencijai tam tikram darbui atlikti, patenkinimas.

3. Kompetencijy ugdymo procesas turi biiti formuojamas atsiZvelgiant j tam tikrus darbuotojy poreikius.
Kuriais jy remiantis, organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* yra organizuojamas kompetencijy ugdymo
rocesas?

Kompetenciju ugdymo procesas Taip IS dalies Ne
Darbuotojy asmeniniai pozymiai ir geb¢jimai
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Darbuotojy turimi ir stokojami jgiidziai

Darbuotojy patirtis

Darbuotojy ziniy, mokymuy, kvalifikacijos kélimo poreikis
Kompetencijy ugdymo procesas neorganizuojamas

4. Ar kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra sistemingas, t.y. apima visas
kompetenciju ugdymo sistemos modelio sudedamgsias dalis?

Kompetenciju ugdymo sistemos modelio sudedamosios dalys Taip IS dalies Ne
Organizacijos raidos jvertinimas
Darbuotojams reikalingy kompetencijy analizé
Biisimy kompetencijos poreikio vertinimas
Darbuotojy kompetencijy vertinimas
Mokymao poreikio nustatymas
Mokymo plany sudarymas
Mokymo rezultaty vertinimas
Kompetencijy ugdymo sistemos organizacijoje néra

5. Kokiais biidais yra organizuojamas kompetenciju ugdymo procesas organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*“?
Kompetencijy ugdymo biidai Taip IS dalies Ne

Seminarai (iSoriniai mokymai)

Praktiniai uzsiémimai (vidiniai mokymai)

Komandiné projektiné veikla (vidiniai mokymai)

Savarankiskas mokymasis

Konsultacijos (vidiniai mokymai)

Mokymo kursai (iSoriniai mokymai)

Kompetencijy ugdymo biidai néra nustatyti organizacijoje

6. Kaip bendrai vertinate kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesus organizacijoje UAB
»Mokilizingas“?
Labai prastai Blogai Vidutiniskai Gerai Puikiai

1. KOMPETENCIJU VALDYMQ YPATUMAI ORGANIZACIJOJE

Kompetencijy valdymas — tai procesas, kuriame formuojamas darbuotojy valdymas, siekiant organizacijos tiksly.
,, Tai organizaciné funkcija, atliekama atsakingy uz personalo valdymq institucijos darbuotojy ir apimanti diapazong
veiksmy, tokiy kaip samda, mokymas, uzmokestis ir kompensacijos bei teisiniai personalo valdymo klausimai

1. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* yra suformuota kompetenciju valdymo sistema?

o Taip
o Galbut
o Ne

2. Jeigu kompetencijy valdymo sistema yra suformuota organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“, ar darbuotojai
yra su ja supaZindinti ZodiSkai/ rastiSkai? Jeigu apie kompetencijy valdymo sistemos egzistavima
organizacijoje Jus neturite informacijos, pereikite prie 3 klausimo.

o Taip
o Galbut
o Ne

3. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra uZtikrinamos kompetencijuy valdymo proceso veiklos?
Kompetencijy valdymo proceso veiklos Taip IS dalies Ne

Zmogiskyjy istekliy planavimas, verbavimas

Atrankos procesas

Darbuotojy socializacijos procesas
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Darbuotojy kompetencijy mokymas ir tobulinimas

Darbuotojy veiklos pagal kompetentingumag vertinimas

Profesinés darbuotojy galimybés pagal kompetencijas
(paaukstinimas/ paZzeminimas pareigose)

Kita (jrasykite)

4. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ egzistuoja kompetencijuy valdymo sistema, kuri néra apibrézta

kaip tokia, taciau jos kontekste yra vertinamos darbuotojuy turimos ir triikkstamos kompetencijos?

Kompetenciju valdymo sistema

Taip

IS dalies

Ne

Kompetencijy identifikavimas. Tai yra procesas, kurio metu
identifikuojamos kompetencijos, reikalingos tam tikros sékmingos
veiklos atlikimui.

Kompetenciju modelis. Tai kompetencijy apraSymo dokumentas,
kuriame suformuotas tam tikry darbo kategorijy profesiniy grupiy,
padaliniy, skyriy ar atskiry darbuotojy veiklos atlikimui reikalingos
kompetencijos.

Kompetencijy vertinimas. Tai procesas, kurio metu lyginamos
darbuotojy individualios kompetencijos pagal organizacijoje esantj
kompetencijy modelj.

Kompetencijomis grjstas valdymas. Tai rinkinys taisykliy, skirty valdyti
organizacijoje esamy zmogiskyjy istekliy kompetencijai, kad darbuotojy
veiklos rezultatai buty efektyvis ir tikslingai prisidéty prie organizacijos
veiklos rezultaty.

Kompetencijy standartas. Tai standartas, kuriame nustatyti esminiai
igiidziai ir Zinios, kuriuos darbuotojai privalo turéti, kad atitikty jy veikos
lygiui keliamus reikalavimus. Siame standarte turi biti jtvirtintos
funkcijos, kad parengtas kompetencijy modelis biity panaudotas
zmogiskyjy istekliy valdymo gerinimui.

Kompetencijuy profilis. Tai dokumentas, kuriame apraSomas rinkinys
kompetencijy, susijusiy su atskiromis pareigos / darbo / profesinémis
grupémis ir tikslingu jy funkcionavimu visumoje.

5. Kurie kompetenciju valdymo organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* veiksniai (net jeigu jie ir néra rastiSkai

jtvirtinti) egzistuoja organizacijos veikloje?

Kompetencijuy valdymo organizacijoje veiksniai Taip

IS dalies

Ne

Darbuotojy kompetencijy identifikavimas

Darbuotojy kompetencijy vertinimas

Kompetencijy derinimas su konkrecia profesine veikla

Kita (jrasykite)

6. Ar organizacijoje analizuojant ir vertinant darbuotoju veikla, yra igyvendinami Sie kompetenciju

valdymo principai?

Darbuotoju kompetencijuy valdymo principai

Taip

IS dalies

Ne

Aprasai: organizacijos kompetencijy nustatymas ir apraSymas

Sisteminimas ir naudojimas: organizacijos kompetencijy sistemos
suformulavimas ir darbuotojy valdymo priemoniy sisteminimas ir
panaudojimas

Vertinimas: organizacijos kompetencijy sistemos jvertinimas

Charakteristiky nustatymas: organizacijos charakteristiky, sudaranciy
organizacijos kompetencijos formavimo ir valdymo salygas nustatymas

Gebéjimy nustatymas: organizacijos gebéjimy nustatymas

Valdymo priemoniy nustatymas: valdymo priemoniy, kurias naudoja
organizacija, siekdama formuoti ir valdyti organizacijos kompetencijas,
nustatymas
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valdant organizacijos kompetencijas, apibrézimas

Proceso apibrézimas: procesy, kurie vyksta organizacijoje, formuojant ir

Integracijos procesas: organizacijos kompetencijos formavimo ir
valdymo principy integravimas

7. Kaip manote, kodél yra svarbus kompetencijy valdymo procesas organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“?

Kompetencijy valdymo proceso svarba

Taip

IS dalies Ne

Suformuojamas bendras darbuotojy grupés interesas ir
jsipareigojimai

Tikslingiau jgyvendinami organizacijos veiklos tikslai

Mobilizuojamos individualios kompetencijos veiklos tiksly
pasiekimui

Suformuojama kolektyviné kompetencija

Sudaromos galimybés darbuotojy profesiniam tobuléjimui

Sukuriama pridétiné verté ir konkurencinis pranasumas
organizacijai

Didinamas organizacijos veiklos efektyvumas ir naSumas

Darbuotojy turimos kompetencijos paskirstomos tikslingiau

Kompetencijy valdymo procesas visiSkai nesvarbus

8. Kaip bendrai vertinate kompetencijy valdymo sistemos poreikj ir svarbg organizacijos UAB

»Mokilizingas* veikloje?

Visiskai NereikSminga Nei reikSminga, nei
nereikSminga nereik§minga

ReikSminga

Labai reik§minga
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2 priedas

Tyrimo instrumento — anketinés apklausos klausimy pagrindimas

RESPONDENTU CHARAKTERISTIKA

Klausimas Klausimo pagrindimas
1. Jusy lytis: Demografinis klausimas, siekiant issiaiskinti respondenty lytj, amZiy, i$silavinima,
2. Jusy amZius einamas pareigas bei darbo patirt] tirilamoje organizacijoje.
3. Jusy iSsilavinimas
4. Jusy pareigos
5. Jiusy darbo patirtis

KOMPETENCIJU MODELIAI ORGANIZACIJOJE

1. Kokios kompetencijos yra
reikalingiausios Jiisy darbe?

Klausimas reikalingas i$skirti, kokios organizacijos darbuotojams yra svarbiausios
kompetencijos, tikslingai atlickant jy einamas pareigas. Gauty atsakymy pagrindu
formuojamas kompetencijy valdymo modelis organizacijoje, kuriame iSskiriamos
svarbiausios darbuotojams reikalingos kompetencijos, kuriy tikslingas valdymas
sudaryty salygas geriau iSnaudoti darbuotojy turimg potencialg bei jgalinty
darbuotojus tobulinti turimas ar triikstamas kompetencijas

2. Ar organizacijoje yra vertinamos
Jasy turimos kompetencijos
reikalingos profesinés veiklos
atlikimui?

Klausimas skirtas iSsiaiskinti, ar organizacijoje yra vertinamos darbuotojy turimos
kompetencijos. Rengiant modelj pagrindziama, ar darbuotojy kompetencijos yra
vertinamos organizacijoje, ar ne

3. Ar organizacijoje yra vertinamos
Jiisy triikstamos kompetencijos
reikalingos profesinés veiklos
atlikimui?

Klausimu siekiama suzinoti, ar organizacijoje yra vertinamos darbuotojy
trikstamos kompetencijos, su tikslu i$siaiskinti, ar organizacijoje yra vertinamas
poreikis jgyti darbuotojams trukstamas kompetencijas. Rengiant model;j Sie
atsakymai pagrindZzia tokio modelio sukiirimo poreikj

4. Ar organizacijoje yra suformuotas
kompetenciju modelis?

Klausimy siekiama suZzinoti, ar organizacijoje yra suformuotas kompetencijy
valdymo modelis ir tuo paciu atskleidziama, ar darbuotojai zino apie tokio modelio
egzistavimg. Sie atsakymai pagrindZia arba paneigia kompetencijy valdymo
modelio formavimo poreikj organizacijoje

5. Jeigu UAB ,,Mokilizingas“ yra
suformuotas kompetencijuy modelis,
kokio pobiidzio jis yra? Jeigu
kompetenciju modelio néra, prasome
pereiti prie 6 klausimo.

Siuo klausimu siekiama suzinoti ar apskritai yra suformuotas tam tikras
kompetencijy modelis organizacijoje, ar yra bent kokio modelio uzuomazgos.
Pagrindziamas arba paneigiamas formuojamo kompetencijy valdymo modelio
poreikis.

6. Kaip manote, kuris kompetencijy
modelis biity naudingiausias UAB
»Mokilizingas“, siekiant tikslingai
valdyti darbuotojy kompetencijas?

Atskleidus, ar bent kokio kompetencijy modelio uzuomazgos egzistuoja
organizacijoje, teikiamu klausimu siekiama i$siaiSkinti darbuotojy nuomong apie
tai, koks jiems atrodyty naudingiausias kompetencijy modelis organizacijoje.
Rengiant kompetencijy valdymo modelj svarbu zinoti, kokio pobiidzio modelio
poreiki pastebi darbuotojai

7. Ar organizacijos veikloje yra
praktiSkai panaudojamos darbuotojy
turimos kompetencijos?

Klausimu siekiama identifikuoti, ar organizacijoje apskritai praktiskai yra
naudojamos darbuotojy turimos kompetencijos. Rengiant kompetencijy valdymo
modelj gauta informacija panaudojama vertinant esamg darbuotojy kompetencijy
valdymo situacijg organizacijoje

KOMPETENCIJU IDENTIFIKAVIMO IR UGDYMO PROCESAS ORGANIZACIJOJE

1. Ar organizacijoje yra vykdomas
kompetencijuy identifikavimo
procesas?

Klausimas reikalingas suzinoti, ar organizacijoje yra vykdomas kompetencijy
identifikavimo procesas. Sudaringjant kompetencijy valdymo modelj svarbu Zinoti,
kokie procesai yra vykdomi organizacijoje ir juos patobulinti arba apskritai pateikti
pasiiilymus tokiy procesy organizavimui, pagrindziant jy poreikj.

2. Jeigu kompetencijos yra
identifikuojamos organizacijoje pagal
kokius kriterijus jos yra vertinamos?
Jei identifikavimo procesas
organizacijoje nevykdomas, pereikite
prie 3 klausimo.

Klausimu siekiama suzinoti, ar darbuotojy kompetencijos organizacijoje yra
apskritai identifikuojamos. Jeigu tokie veiksmai yra jgyvendinami, pagal kokius
kriterijus yra vertinamos darbuotojy turimos ir trikstamos kompetencijos. Jeigu
toks vertinimas néra vykdomas, tuomet rengiant modelj reikalinga jtraukti tam
tikrus kriterijus, pagal kuriuos organizacija galéty identifikuoti darbuotojy turimas
ar trikstamas kompetencijas

3. Kompetencijy ugdymo procesas turi
biiti formuojamas atsiZvelgiant j tam
tikrus darbuotoju poreikius. Kuriais
ju remiantis, organizacijoje yra

Klausimas svarbus siekiant iSsiaiskinti darbuotojy nuomong apie tai, kaip
organizacijoje yra formuojamas kompetencijy ugdymo procesas, jeigu toks yra
organizuojamas apskritai. Modelyje remiantis gautais atsakymais pagrindziamas
kompetencijy ugdymo proceso nukreipimas j tam tikrus aspektus

102




organizuojamas kompetencijy ugdymo
procesas?

4. Ar kompetencijy ugdymo procesas
organizacijoje yra sistemingas, t.y.
apima visas kompetencijy ugdymo
sistemos modelio sudedamasias dalis?

Klausimas skirtas issiaiskinti, kad kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje
vyksta apskritai ir kokias sudedamasias dalis jis apima. Rengiant kompetencijy
valdymo modelj gauti atsakymai panaudojami siekiant jtvirtinti triikstamas
kompetencijy ugdymo sistemos modelio sudedamasias dalis.

5. Kokiais biidais yra organizuojamas
kompetencijy ugdymo procesas?

Klausimas skirtas iSsiaiskinti, kokiais btidais organizacijoje yra organizuojamas
kompetencijy ugdymo procesas. Modelyje pateikiami ir pagrindziami reikalingi
darbuotojy kompetencijy ugdymo procesui reikalingi biidai

6. Kaip bendrai vertinate
kompetencijy identifikavimo ir
ugdymo procesus organizacijoje?

Klausimas skirtas suzinoti darbuotojy nuomong apie kompetencijy identifikavimo
ir ugdymo procesus organizacijoje. Rengiant modelj gauti atsakymai panaudojami
siekiant pagrijsti kompetencijy identifikavimo ir ugdymo procesy poreikj
organizacijoje

KOMPETENCLJU VALDYMO YPATUMAI ORGANIZACIJOJE

1. Ar organizacijoje yra suformuota
kompetencijy valdymo sistema?

Klausimas svarbus identifikuojant, ar organizacijoje yra suformuota kompetencijy
valdymo sistema. Modelio rengimas grindziamas faktu, kad organizacijoje
kompetencijy valdymo sistemos néra arba ji yra tiktai daliné

2. Jeigu kompetencijy valdymo
sistema yra suformuota organizacijoje,
ar darbuotojai yra su ja supaZindinti
Zodiskai/ rastiskai? Jeigu apie
kompetencijuy valdymo sistemos
egzistavima organizacijoje Jus neturite
informacijos, pereikite prie 3
klausimo.

Klausimas svarbus jvertinti, kokio pobiidzio kompetencijy valdymo sistema yra
suformuota organizacijoje ir ar darbuotojai turi informacijos apie $ig sistema.
Rengiant modelj svarbu jvertinti, ar tokia sistema yra, ar jos néra, ar ji tik daliné ir
pateikti pasitilymus jos tobulinimui.

3. Ar organizacijoje yra uztikrinamos
kompetencijy valdymo proceso
veiklos?

Klausimas svarbus vertinant, ar organizacijoje uztikrinamos kompetencijy valdymo
proceso veiklos. Rengiant modelj identifikuojamos trikkstamos kompetencijos
valdymo proceso veiklos ir jos jtvirtinamos organizacijai silomame modelyje

4. Ar organizacijoje egzistuoja
kompetenciju valdymo sistema, kuri
néra apibrézZta kaip tokia, taciau jos
kontekste yra vertinamos darbuotoju
turimos ir trikstamos kompetencijos?

Klausimas svarbus identifikuojant darbuotojy kompetencijy valdymo sistemos
buvima organizacijoje. Netgi jeigu tokios realios sistemos néra, galbiit yra jos
uzuomazgos, kuriy kontekste yra vertinamos darbuotojy kompetencijos. Rengiant
kompetencijy valdymo organizacijai modelj, svarbu i$skirti ir pagristi tas
kompetencijy valdymo sistemos dalis, kurios yra svarbios organizacijos veiklai

5. Kurie kompetencijuy valdymo
organizacijoje veiksniai (net jeigu jie ir
néra rastiskai jtvirtinti) egzistuoja
organizacijos veikloje?

Klausimas svarbus identifikuojant, kokie kompetencijy valdymo veiksniai
egzistuoja organizacijos veikloje. Rengiant kompetencijy valdymo modelj,
organizacijai sitiloma jdiegti trikstamus arba nesamus kompetencijy valdymo
organizacijoje veiksnius

6. Ar organizacijoje analizuojant ir
vertinant darbuotojy veikla, yra
igyvendinami Sie kompetenciju
valdymo principai?

Klausimas svarbus atskleidziant, kokie kompetencijy valdymo principai yra
igyvendinami organizacijoje, vertinant ir analizuojant darbuotojy veiklg. Modelyje
remiantis gautais atsakymais pagrindziamas poreikis diegti tam tikrus principus
arba jeigu tokie principai apskritai néra diegiami, tuomet pagristi jy diegimo
poreikij ir nauda

7. Kaip manote, kodél yra svarbus
kompetenciju valdymo procesas
organizacijoje?

Klausimas svarbus vertinant darbuotojy nuomone apie kompetencijy valdymo
proceso poreikj organizacijoje apskritai. Modelyje remiantis gautais atsakymais
i§skiriama ir pagrindZiama kompetencijy valdymo proceso organizacijoje svarba
darbuotojy nuomone

8. Kaip bendrai vertinate
kompetencijuy valdymo sistemos
poreikj ir svarbg organizacijos
veikloje?

Klausimas svarbus identifikuojant kompetencijy valdymo sistemos poreikj ir
svarbg organizacijos veikloje. Remiantis gautais atsakymais apgrindziamas
rengiamos kompetencijy valdymo modelio poreikis ir nauda organizacijos veikloje
ir darbuotojams
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TYRIMO REZULTATAI

1 lentelé. Kokios kompetencijos yra reikalingiausios Jiisy darbe?

Kompetencijos Taip (proc.) | IS dalies (proc.) Ne (proc.)

Bendrosios kompetencijos 90,3 9,7 -

Elgesio kompetencija 86,4 13,6 -

Vadybiné ir lyderystés kompetencija 54,1 41 49
Specifinés kompetencijos 475 45,8 6,8
Profesinés kompetencijos 64,4 30,5 51
Asmeninés kompetencijos 64,4 33,9 1,7
Socialinés kompetencijos 70 26,7 3,3
Verslumo kompetencija 55,7 37,7 6,6
Funkciné kompetencija 78 20,3 1,7
Galimybiy kompetencija 41 47,5 115
Santykiy kompetencijos 69,5 22 8,5
Dalyko kompetencija 56,7 31,7 11,6
Konceptuali kompetencija 55,9 32,2 11,9
Kontrolés kompetencija 40,7 45,8 13,5
Organizavimo kompetencijos 59,3 28,8 11,9
Strateginé kompetencija 67,2 224 10,4
Vadovavimo kompetencija 65,5 24,1 10,4
Komandinio darbo kompetencija 76,7 20 3,3
Planavimo kompetencija 79,7 16,9 3,4
Isipareigojimo kompetencija 57,6 22 20,4

3 priedas

2 lentelé Jeigu UAB ,,Mokilizingas“ yra suformuotas kompetenciju modelis, kokio pobiidZio jis yra? Jeigu
kompetencijy modelio néra, prasSome pereiti prie 6 klausimo.

Kompetencijy modelis

Taip (proc.)

IS dalies (proc.)

Ne (proc.)

Esminiy darbuotojy kompetencijy modelis
(darbuotojy talentai, profesiniai gebéjimai,
raStingumas ir pagrindiniai gebéjimai)

8,8

44,1

47,1

Vadovo kompetencijy modelis (orientacija j
rezultata, intelektualiniai ir tarpasmeniniai
gebéjimai, lankstumas ir prisitaikymas)

14,7

35,3

50

Organizacijos, siekiancios ziniy ir veiklos
tobulinimo kompetencijy modelis (apimantis
informacijos ir Ziniy valdymo, lyderystés,
inteligentiSkumo, prisitaikymo ir transformacijos,
tobuléjimo ir tobulinimo, antrepreneriskumo,
komunikacing, veiklos efektyvumo, multikultring
kompetencijas)

17,6

44,1

38,2

Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy
modelis (procesai ir zmogaus santykiai, lankstumas
ir augimas, individualaus darbuotojy veiksmingumo
vertinimas, klienty aptarnavimo vadyba,
tarpasmeniniy santykiy tarp darbuotojy ir vadovy
valdymas)

23,5

44,1

32,4
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3 lentelé. Kaip manote, kuris kompetencijy modelis buity naudingiausias UAB ,,Mokilizingas“, siekiant

tikslingai valdyti darbuotoju kompetencijas?

Kompetenciju modelis

Taip (proc.)

Galbit (proc.)

Ne (proc.)

Esminiy darbuotojy kompetencijy modelis
(darbuotojy talentai, profesiniai gebéjimai,
raStingumas ir pagrindiniai gebéjimai)

78,6

19,6

1,8

Vadovo kompetencijy modelis (orientacija |
rezultata, intelektualiniai ir tarpasmeniniai
gebéjimai, lankstumas ir prisitaikymas)

70,7

29,3

Organizacijos, siekiancios ziniy ir veiklos
tobulinimo kompetencijy modelis (apimantis
informacijos ir zZiniy valdymo, lyderystés,
inteligentisSkumo, prisitaikymo ir transformacijos,
tobuléjimo ir tobulinimo, antrepreneriskumo,
komunikacine, veiklos efektyvumo, multikulttrine
kompetencijas)

63,8

34,5

1,7

Konkurencingos veiklos uztikrinimo kompetencijy
modelis (procesai ir zmogaus santykiai, lankstumas
ir augimas, individualaus darbuotojy veiksmingumo
vertinimas, klienty aptarnavimo vadyba,
tarpasmeniniy santykiy tarp darbuotojy ir vadovy
valdymas)

64,9

351

4 lentelé. Ar organizacijos UAB ,,Mokilizingas* veikloje yra prakti§kai panaudojamos darbuotojy turimos

kompetencijos?
Kompetencijy koncepcijos praktinis Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
panaudojimas
Nors néra kompetencijy modelio, yra naudojamos 30 56,7 13,3
praktinés priemonés, kurios siejamos su konkreciais
veiklos rezultatais
Atliekama darbuotojy turimy ziniy bei jgiidziy 13,6 39 47,4
analizé
Yra sudaryti darbuotojy kompetencijy plétros 10,3 34,5 55,2
planai
Darbuotojai yra orientuojami patys plétoti turimas 39 40,7 20,3
kompetencijas, siekiant didinti organizacijos
veiklos efektyvuma

5 lentelé. Kompetencijy ugdymo procesas turi biiti formuojamas atsiZvelgiant j tam tikrus darbuotoju
poreikius. Kuriais jy remiantis, organizacijoje UAB ,,Mokilizingas*“ yra organizuojamas kompetenciju

ugdymo procesas?

Kompetencijy ugdymo procesas Taip (proc.) IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Darbuotojy asmeniniai pozymiai ir gebéjimai 50 43,1 6,9
Darbuotojy turimi ir stokojami jgiidZiai 23,3 48,3 28,4
Darbuotojy patirtis 44,3 41 14,7
Darbuotojy ziniy, mokymy, kvalifikacijos kélimo 33,9 59,3 6,8
poreikis
Kompetencijy ugdymo procesas neorganizuojamas 50 36,2 13,8
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6 lentelé. Ar kompetenciju ugdymo procesas organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra sistemingas, t.y. apima
visas kompetencijy ugdymo sistemos modelio sudedamasias dalis?

Kompetencijy ugdymo sistemos modelio Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
sudedamosios dalys

Organizacijos raidos jvertinimas 12,1 58,6 29,3
Darbuotojams reikalingy kompetencijy analizé 20,3 45,8 33,9
Biisimy kompetencijos poreikio vertinimas 15,3 33,9 50,8
Darbuotojy kompetencijy vertinimas 15,8 47,4 36,8
Mokymo poreikio nustatymas 26,2 52,5 21,3
Mokymo plany sudarymas 25,9 50 24,1
Mokymo rezultaty vertinimas 26,7 43,3 30

Kompetencijy ugdymo sistemos organizacijoje néra 34,5 448 20,7

7 lentelé. Kokiais biidais yra organizuojamas kompetenciju ugdymo procesas organizacijoje UAB

»Mokilizingas“?
Kompetencijy ugdymo biidai Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Seminarai (iSoriniai mokymai) 80,7 17,7 1,6
Praktiniai uzsiémimai (vidiniai mokymai) 44,8 43,1 12,1
Komandiné projektiné veikla (vidiniai mokymai) 414 43,1 155
Savarankiskas mokymasis 33,3 40 26,7
Konsultacijos (vidiniai mokymai) 44,4 42,4 13,3
Mokymo kursai (iSoriniai mokymai) 59 36,1 4,9
Kompetencijy ugdymo biidai néra nustatyti 40,4 38,5 21,1

organizacijoje

8 lentelé. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas“ yra uZtikrinamos kompetenciju valdymo proceso veiklos?

kompetencijas (paaukstinimas/ pazeminimas
pareigose)

Kompetencijy valdymo proceso veiklos Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Zmogiskujy istekliy planavimas, verbavimas 60 27,3 12,7
Atrankos procesas 79,3 17,2 3,5
Darbuotojy socializacijos procesas 14 54,4 31,6
Darbuotojy kompetencijy mokymas ir tobulinimas 14,3 51,8 33,9
Darbuotojy veiklos pagal kompetentinguma 16,4 49,1 34,5
vertinimas
Profesinés darbuotojy galimybés pagal 28,6 64,3 7,1

9 lentelé. Ar organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* egzistuoja kompetencijuy valdymo sistema, kuri néra

apibréZta kaip tokia, taciau jos kontekste yra vertinamos darbuotojy turimos ir triakstamos kompetencijos?

dokumentas, kuriame suformuotas tam tikry darbo
kategorijy profesiniy grupiy, padaliniy, skyriy ar
atskiry darbuotojy veiklos atlikimui reikalingos
kompetencijos.

Kompetencijy valdymo sistema Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Kompetencijy identifikavimas. Tai yra procesas, 18,6 61 20,4
kurio metu identifikuojamos kompetencijos,
reikalingos tam tikros sékmingos veiklos atlikimui.

Kompetenciju modelis. Tai kompetencijy aprasymo 28,1 36,8 35,1

106



Kompetenciju vertinimas. Tai procesas, kurio metu
lyginamos darbuotojy individualios kompetencijos
pagal organizacijoje esantj kompetencijy modelj.

15,3

50,8

33,9

Kompetencijomis gristas valdymas. Tai rinkinys
taisykliy, skirty valdyti organizacijoje esamy
zmogiskyjy istekliy kompetencijai, kad darbuotojy
veiklos rezultatai biity efektyvis ir tikslingai
prisidéty prie organizacijos veiklos rezultaty.

12,3

59,6

28,1

Kompetencijy standartas. Tai standartas, kuriame
nustatyti esminiai jgiidziai ir zinios, kuriuos
darbuotojai privalo turéti, kad atitikty jy veikos lygiui
keliamus reikalavimus. Siame standarte turi biiti
jtvirtintos funkcijos, kad parengtas kompetencijy
modelis biity panaudotas zmogiskyjy istekliy
valdymo gerinimui.

10,3

55,2

34,5

Kompetencijy profilis. Tai dokumentas, kuriame
aprasomas rinkinys kompetencijy, susijusiy su
atskiromis pareigos / darbo / profesinémis grupémis
ir tikslingu jy funkcionavimu visumoje.

8,8

47,4

43,8

10 lentelé. Kurie kompetencijy valdymo organizacijoje UAB ,,Mokilizingas* veiksniai (net jeigu jie ir néra

rastiSkai jtvirtinti) egzistuoja organizacijos veikloje?

veikla

Kompetencijuy valdymo organizacijoje veiksniai Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Darbuotojy kompetencijy identifikavimas 8,6 53,5 37,9
Darbuotojy kompetencijy vertinimas 16,6 41,7 41,7
Kompetencijy derinimas su konkre¢ia profesine 35,1 52,6 12,3

11 lentelé. Ar organizacijoje analizuojant ir vertinant darbuotoju veikla, yra jgyvendinami Sie kompetencijy

valdymo principai?

Darbuotoju kompetencijy valdymo principai

Taip (proc.)

IS dalies (proc.)

Ne (proc.)

Aprasai: organizacijos kompetencijy nustatymas ir
aprasymas

18,6

55,9

25,5

Sisteminimas ir naudojimas: organizacijos
kompetencijy sistemos suformulavimas ir darbuotojy
valdymo priemoniy sisteminimas ir panaudojimas

8,6

56,9

34,5

Vertinimas: organizacijos kompetencijy sistemos
jvertinimas

10,2

54,2

35,6

Charakteristiky nustatymas: organizacijos
charakteristiky, sudaranciy organizacijos
kompetencijos formavimo ir valdymo salygas
nustatymas

14

43,9

42,1

Gebéjimy nustatymas: organizacijos gebéjimy
nustatymas

21,1

50,9

28

Valdymo priemoniy nustatymas: valdymo
priemoniy, kurias naudoja organizacija, sickdama
formuoti ir valdyti organizacijos kompetencijas,
nustatymas

14

61,4

24,6

Proceso apibrézimas: procesy, kurie vyksta
organizacijoje, formuojant ir valdant organizacijos
kompetencijas, apibréZimas

18,6

50,8

30,4
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Integracijos procesas: organizacijos kompetencijos
formavimo ir valdymo principy integravimas

10,5

50,9

38,6

12 lentelé. Kaip manote, kodél yra svarbus kompetencijy valdymo procesas organizacijoje UAB

»Mokilizingas*?

Kompetencijy valdymo proceso svarba Taip (proc.) | IS dalies (proc.) | Ne (proc.)
Suformuojamas bendras darbuotojy grupés interesas 73,3 23,3 3,4
ir jsipareigojimai
Tikslingiau jgyvendinami organizacijos veiklos 79,7 18,6 1,7
tikslai
Mobilizuojamos individualios kompetencijos veiklos 72,9 27,1 -
tiksly pasiekimui
Suformuojama kolektyviné kompetencija 65,6 31,1 3,3
Sudaromos galimybés darbuotojy profesiniam 81,4 18,6 -
tobuléjimui
Sukuriama pridétiné verté ir konkurencinis 81,4 16,9 1,7
prana$umas organizacijai
Didinamas organizacijos veiklos efektyvumas ir 76,7 20 3,3
naSumas
Darbuotojy turimos kompetencijos paskirstomos 77 19,7 3,3
tikslingiau
Kompetencijy valdymo procesas visiskai nesvarbus 15,8 12,3 71,9
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4 priedas
Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto

Senato 2012 m. lapkricio 20 d. nutarimu Nr.1SN-10
PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017 -11-17
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

VieSojo valdymo fakulteto, vadybos instituto, lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro studijy

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

studente Lina Luneckiené ,
(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad $is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

..Darbuotojy kompetencijuy valdymas organizacijoje ..Mokilizingas*

1. Yra atliktas savarankisSkai ir sgziningai,

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra parasytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man zinoma, kad uz sgziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavimg studentas gali biti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos paZeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)
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