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Anotacija

Straipsnio autoriy vykdomi tyrimai patvirtina kai kuriy
specialisty teiginius, kad daznas darbuotojas ne visada turi
realiy galimybiy tobulinti savo kompetencija pagal keliamus
reikalavimus, néra orientuotas j kokybe ir rezultatg. Tokia
situacija lemia mazéjantj visuomenés pasitikéjima viesaja-
me sektoriuje dirbanciais darbuotojais, smunka valstybés
tarnautojo profesijos prestizas. Straipsnyje aptariamos kai
kuriose ES 3alyse sékmingai taikomos kompetencijy mode-
lio praktikos, orientuotos i darbuotojy kompetencijy plétra,
stiprinan¢ios darbuotojy motyvacijg ir lojaluma.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, zmogisky-
ju i8tekliy valdymas, kompetencija, kompetencijy modelis.

Ivadas

Darbuotojy kompetencijy problematika pradéta do-
metis dar astuntojo deSimtmecio viduryje, D. McClel-
landui (1973) paskelbus straipsn] ,, Tikrinama kompe-
tencija — ne zinios* (,,Testing for Competence Rather
than Intelligence®), kuriame pasitilyta sgvoka ,,kom-
petencija“ vartoti vietoje savokos ,,jgiidis, nes ji yra
platesné ir apima ir asmens elgesio, ir techninius ge-
béjimus (Stevens, 2012). Mokslininkas pastebéjo, kad
tradiciniai vertinimo ir atrankos metodai, tokie kaip
testai, egzaminavimas, charakteristikos, i$ tikryjy neat-
spindi, kaip zmogus ateityje dirbs. O nuo vadovo funk-
cijas vykdanciy asmeny kompetentingumo priklauso
organizacijos s¢kmé (Jukneviciené, 2006). Pastarai-
siais deSimtmeciais daugelio i$sivysciusiy Saliy (Ka-
nados, DidZiosios Britanijos, Olandijos ir kt.) mokslo
atstovai ir praktikai rimtai domisi darbuotojy kompe-
tencijy plétra. Siuos klausimus periodiskai analizuoja ir
Lietuvos specialistai (Sudnickas ir AliSauskiené, 2011;
Sudnickas, 2012; Lepeska, 2011). Vilniaus ir Notin-
gemo universitety mokslininky (Meyer-Sahling, Na-
krosis, 2009) parengtose Lietuvos valstybés tarnybos
modernizavimo gairése Lietuvai rekomenduojama di-
dinti zmogiskyjy istekliy valdymo lankstuma diegiant j
rezultatus orientuota valdyma. Kaip viena i§ priemoniy
yra sitllomas rezultatais pagristas darbo uzmokestis,
susijes su kitomis priemonémis (ypa¢ kompetencijy

plétra). Taciau tyrimai rodo, kad Lietuvos organizaci-
jose zmogiskyjy istekliy valdymas retai kada pasizymi
aukstais vertinimais, nes vadovy lyderystés gebéjimai
ir darbuotojy ugdymo kompetencijos nevisiskai atitin-
ka dabarties poreikius, be to, daznas darbuotojas yra
menkai motyvuotas dirbti su atsidavimu. Kad Lietuvos
darbuotojai yra vieni i§ nelojaliausiy Europoje, buvo
nustatyta apklausy bendrovés TNS LT atliktame dar-
buotojy lojalumo tyrime — Lietuvos darbuotojy loja-
lumo indeksas yra 47 balai: atsilieckama nuo Europos
vidurkio, siekiancio 58 balus, ir nuo bendro Baltijos
valstybiy indekso, kuris yra 62 balai (TNS LT, 2012).
Problemos analizé suteikia galimybe identifikuoti daz-
niausiai pasitaikancias §ig probleming situacijg lemian-
¢ias vadovy klaidas: pavaldiniy socializacijos stoka,
ju poreikio plétoti kompetencijg ignoravimas, nepa-
kankamas pastangy vertinimas, netinkamas valdymo
stilius, nepakankamas darbuotojy informavimas apie
organizacijos ateities perspektyvas ir kita. Daugelio or-
ganizacijy praktika rodo, kad ne visada darbuotojams
pavyksta jgyvendinti asmeninius ltkes¢ius. Dazniau-
siai taip atsitinka dél vadovy nepakankamo, kai kada
net skeptisko démesio Siai darbo su personalu sri¢iai
(naujam darbuotojui neskiriamas mentorius, nesudaro-
mos ugdymo programos, galiausiai netinkamai vado-
vaujama) (Grazulis, 2012). Taigi kalbant apie organiza-
cijos siekius ugdyti atsidavusj ir lojaly darbuotoja bii-
tina kryptingai nagrinéti, kaip socializacijos procesai,
taikomos motyvavimo priemonés, ugdomos kompe-
tencijos, vadovy ir darbuotojy pastangos siekti bendry
(organizacijos) tiksly atitinka organizacijoms keliamus
reikalavimus.

Lyderystés raiska valstybés tarnyboje nagriné-
jo E. Butkevitien¢, E. Vaidelyté, G. Zvaliauskas
(2009); valstybés tarnautojy profesinés kompeten-
cijos teorinius ir teisinius aspektus — J. Juraleviciené
(2003); valstybés tarnybos valdymo modernizavi-
mo ir darbuotojy kvalifikacijos kélimo klausimus —
V. Smalskys (2011), V. Smalskys ir E. Skietrys (2008),
V. Juknevi¢iené (2006); darbuotojy socializacijos
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problematika — V. Grazulis ir kt. (2012); valstybés tar-
nautojy motyvavimo klausimus kéle J. Palidauskaité
(2008). Publikacijose daromos iSvados, kad neigiami
valstybés tarnybos aspektai yra ,,neadekvatus dar-
bo uzmokestis, neigiama visuomenés nuomon¢ apie
valstybés tarnautojus, prastas vadovavimas, karjeros
galimybés, atgalinio rySio apie atliktg darbg nebuvi-
mas, per didelis biurokratizmas* (Palidauskaite, 2008,
p. 17), ,,atsizvelgiant | problemas, susijusias su per-
sonalo kaita ir reikiamy finansiniy istekliy trakumu,
zmogiskyjy istekliy plétra yra efektyvus jrankis kei-
Ciant elgsena, skatinant jgiidziy jgijima, atnaujinant
abipusius santykius tarp organizacijy ir jose dirbanciy
zmoniy“ (Juknevicieng, 2006, p. 101). Pasigilinus |
Lietuvos organizacijose vyraujancia praktika, matyti,
jog minéti organizacijos aplinkos veiksniai dazniau
yra nutylimi negu keliami ir sprendziami, todél api-
bendrinant galima teigti, kad Lietuvoje zmogiskieji
iStekliai valdomi nepakankamai efektyviai, dél to kyla
jtampa tarp darbuotojo ir kliento — darbuotojas nejau-
¢ia motyvacijos dirbti, kelti kvalifikacija, biti orien-
tuotas j kokybe ir rezultata, i situacija turi jtakos pilie-
¢iy pozitiriui | valstybés tarnautojus — dél to mazgéja vi-
suomenes pasitikéjimas valstybinémis institucijomis,
krenta valstybés tarnautojo profesijos prestizas, jauni
zmonés nesuinteresuoti valstybés tarnautojo darbu.
Akivaizdu, kad siekiant nuolatinio veiklos tobulinimo,
orientacijos | rezultata ir klienta svarbu turéti stipry
intelektinj kapitalg — darbuotojus, kurie bty kompe-
tentingi, gebéty inicijuoti reikiamus pokycius, valdyti
rizikg ir biity lojaltis organizacijai. O norint moderni-
zuoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistema ir padidinti
darbuotojy motyvacija, kompetencija ir lojaluma rei-
kia sprendimy, apimanciy visa valdymo sistema.
Tyrimo tikslas — aptarti uzsienyje taikomus kom-
petencijy modelius ir remiantis atlikty tyrimy rezul-
tatais nustatyti darbuotojy motyvacijos ir lojalumo

Lietuvos organizacijose didinimo galimybes plétojant

kompetencijas.

Tyrimo objektas — kompetencijy plétros poveikis
darbuotojy motyvacijai ir lojalumui.
Tyrimo uzdaviniai:

e apzvelgti uzsienio Saliy patirtj diegiant kompeten-
cijy modelj;

e aptarti, kokia kompetencijy modelio taikymo si-
tuacija yra Lietuvoje, kokios kompetencijos yra
svarbiausios siekiant tobulinti zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistema;

e istirti, ar darbuotojai yra motyvuoti tobuléti, pa-
teikti situacijos vertinimus, kaip kompetencijy
modelio diegimas prisidéty prie motyvacijos ir lo-
jalumo didinimo, siekiant efektyviau valdyti zmo-
giskuosius isteklius.

Tyrimo metodai: mokslo Saltiniy lyginamoji ana-
lizeé ir sintezé, respondenty anketiné apklausa, rezulta-
ty apibendrinimas ir grafinis atvaizdavimas.

Kompetencijomis gristas Zmogiskuyju
iStekliy valdymas — moksliniy koncepciju
apzvalga

Siuo metu sgvoka , kompetencija“ mokslinéje lite-
ratliroje paprastai vartojama siekiant apibrézti gebeji-
mus, kurie susije ne tik su jgytomis Ziniomis, bet ir su
asmens patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais, meis-
triSkumu, problemy sprendimo biidais. T. R. Athey ir
M. S. Orth (1999) kompetencija apibiidina kaip pa-
matuojamy veiklos dimensijy rinkinj, apimantj as-
mens jgytas zinias, jgiidzius, poziiir] ir elgesj, taip pat
komandinio darbo ir organizacinius geb¢jimus, kurie
susije su auksta veiklos atlikimo kokybe ir suteikia
organizacijai didelj konkurencinj pranasuma, H. C.
Chen ir S. S. Naquin (2006) nurodo, kad kompetenci-
ja yra pagrindinés su darbu susijusios charakteristikos
(pvz., igudziai, zZinios, poziiiris, jsitikinimai, savybés

1 lentelé

Poziiiris i kompetenciju savoka skirtingose Europos Salyse

Kompetencijuy savoka

Olandija

Remiamasi samprata, kad kompetencijos — tai elgesio charakteristikos arba apraiskos, kurias galima
stebéti. Jos yra pagristos Ziniomis, jglidziais, nuostatomis ir kitomis asmeninémis charakteristikomis.

Didzioji
Britanija
siekj, o apie reikiamo lygmens atitikima.

Savoka ,,kompetencijos* apibuidina tam tikrus darbinés ir profesinés veiklos standartus. Profesiné
kompetencija apibréziama kaip geb¢jimas taikyti zinias, supratimas, praktiniai ir mastymo jgudziai,
reikalingi efektyviai (reikiamus standartus atitinkanciai) veiklai atlikti — kalbama ne apie tobulumo

Belgija
vaidmens atlikimas.

Kompetencija apibréziama kaip nuosekli jgiidziy, nuostaty ir Ziniy kombinacija, kuri iSreiskiama
stebimu elgesiu ir kuria remiantis galima prognozuoti, kick efektyvus bus tam tikros funkcijos ar

Svedija

Svedijos valstybés tarnyboje néra bendros kompetencijy savokos apibrézties, centralizuotai parengto
kompetencijy modelio ar nustatyto kompetencijy zodyno.

Saltinis: parengta autoriy pagal projekto Uzsienio 3alyse taikomy... (2010) tyrimo ataskaita.
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ir motyvai), uztikrinanc¢ios sékminga darbing veikla
(,,seékminga“ suprantama kaip susieta su organizacijos
strateginiy tiksly jgyvendinimu). M. A. Campion, A.
A. Fink, B. J. Ruggeberg, L. Carr, G. M. Phillips ir
R. B. Odman (2011) teigia, kad kompetencija — tai rin-
kinys ziniy, jgidZziy, geb¢jimy ir kity charakteristiky,
kurios biitinos efektyviai veiklai. Apskritai vertinant
kompetencijg svarbu suprasti, jog ji nuolat kinta, o tai
darbuotojams suteikia galimybe lanksciau prisitaiky-
ti prie kintanciy aplinkos salygy. J. Holt, kurj cituoja
N. Bankauskiené (2009), teigia: ,,Kadangi nezinome,
ko labiausiai reikes ateityje, biity beprasmiska steng-
tis iSmokyti to i§ anksto. Veikiau reikéty stengtis iSug-
dyti zmones, kurie taip pamégty mokytis ir taip pui-
kiai sugebéty tai daryti, kad galéty iSmokti visko, ko
tik prireiks. Vakarykstés kompetencijos rytoj jau gali
biti nebe tokios aktualios, todél kalbant apie ,,ateities
kompetencijas* akcentuotinas lankstumas, orientacija

1 paslaugas ir saves tobulinimas (vystymas) (Beeck ir
Hondeghem, 2010). Uzsienio Saliy, zmogiskyjy iste-
kliy valdyma grindzian¢iy kompetencijomis, patirtis
rodo, kad, priklausomai nuo akcenty, apibréziami
jvairiis pozitiriai | kompetencijy sgvokas (1 lentele).
Kai kuriy saliy kompetencijos sgvokos analiz¢ lei-
dzia teigti, kad kompetencijos apibréztyje turéty buti
vertintinos tokios dimensijos kaip pageidautiny ziniy
rinkinys, jgiidziai, motyvai dirbti, pozitriai ir asme-
ninés charakteristikos, kurios, sudarydamos darnig
visumg, leidzia asmeniui, jomis naudojantis, pasiekti
uzsibrezty profesiniy (organizacijos) tiksly.
Pastaruoju metu moksliniy tyrimy objektu vis
dazniau tampa kompetencijy modeliy konstravi-
mas ir taikymas (Campino, Fink, Ruggeberg, Carr,
Phillips, Odman, 2011; Vazirani, 2011; Sudnickas ir
Alisauskiené, 2011; Lepeska, 2011), jy tikslas — nu-
statyti reikalavimg asmeniui turéti tam tikrus Ziniy,

2 lentele
Europos Salyse naudojamy kompetenciju modeliy palyginimas
Valstybés Didzioji Britanija Olandija Belgija Svedija
tarnyba Decentralizuota Centralizuota Centralizuota Decentralizuota
Kompetencii Bendrasis Bendrasis
p. " profesiniy jgidziy . Kompetencijy modelis | Centralizuoto
modelio . : valstybés tarnybos .
. . valstybés tarnyboje .. .| 5+1 modelio néra
pavadinimas .. . | kompetencijy modelis
kompetencijy modelis
Kompetencijy modelis
Kompetencijy yra susietas su valsty-
Kompetencijy modelis yra susietas bés tarnautojy atrankos, | Svedijoje pastebima
modelis yra susietas su valstybés veiklos vertinimo, kar- | tendencija pereiti nuo
su valstybés tarnautojy atrankos jeros planavimo, mo- atskiry (individualiy)
Tikslas tarnautojy atranka, procesu, mokymo bei | kymo bei tobulinimo, pareigybiy aprasy prie
veiklos vertinimu, tobulinimo procesu atlygio sistemomis ir grupiy (komandy)
karjeros planavimu ir netiesiogiai su yra esminis elementas, | ar organizaciniy
bei mokymu ir valstybés tarnautojy sujungiantis visas zmo- | vienety uzduociy ir
tobulinimu. veiklos vertinimu ir giskyjy istekliy valdy- | atsakomybés apraso.
karjeros planavimu. mo sistemas | bendra
nuoseklig visuma.
4 atskiros, bet tarpusa- 5 bendrosios
vyje susijusios dalys: | 35 bendrosios kompetencijos:
lyder}{stf:s. lgu(vl'm'al, kompe.te'nc'ljos (pvz., informacij osv - Imogiskujy istekliy
bendrieji jgiidziai, drasa, iniciatyvumas, | valdymas, uzduociy C
L L valdymo srityje
profesiniai jglidziai ir | lankstumas) valdymas, geb¢jimas . .
i . . S vyrauja tokios
patirtis ir 3 valdymo parodyti kryptj ir .. .
s .. . A kompetencijy grupés
platesné patirtis. kompetencijos (pvz., lyderyste, socialinio . o
. . .y . P kaip asmeniné,
Kompetencijos | Valstybés tarnauto- 1 Zmones orientuotas bendravimo jgiidziai e e .
. . .. . . . socialiné, profesiné,
jams svarbios 4 kom- | valdymas). Techninés | ir asmeninis . .
. . . strateging ir funkcine
petencijos: valstybés kompetencijos, efektyvumas. .. L.
. oo . kompetencijos, taciau
tarnautojy valdymas, | reikalingos + Techninés R
oy . .. kiekviena jstaiga
finansy valdymas, konkrec¢iam darbui kompetencijos, .
o o . oo nustato savo model;.
analizé ir iSvady for- atlikti, paliekamos apibréziamos
mavimas, programy ir | jstaigy atsakomybei. konkrecios pareigybés
projekty valdymas. aprase.

Saltinis: parengta autoriy pagal projekto UZsienio Salyse taikomy...
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gebéjimy ir asmeniniy savybiy rinkinius, kurie padéty
jam motyvuotai atlikti pavesta uzduot;.

Olandijos, Belgijos, Didziosios Britanijos, Svedi-
jos praktikoje kompetencijy modelio moksliné kon-
cepcija (Horton, 2010; Beeck ir Hondeghem, 2010;
Leisink, 2010) s¢kmingai taikoma jau daugiau nei de-
Simtmetj. Kompetencijy modelio taikymas valstybés
tarnyboje ja padare patrauklesne darbo rinkoje, padé-
jo pereiti prie didesnio karjeros lankstumo, taip pat
lémé kulttrinius jstaigy pokycius (Beeck ir Honde-
ghem, 2010). Taigi galima sutikti su J. Palidauskaite,
teigiancia, kad ,,Vakary Salys suvokia profesionalios
valstybés tarnybos svarba, todél keiiasi poziiris |
motyvacijg: imamasi priemoniy, skatinanciy efekty-
vesn¢ darbuotojy veikla, iSlaidos motyvavimo prie-
moneéms traktuojamos kaip biitinos keliant zmogisko-
jo potencialo galimybes* (Palidauskaité, 2008, p. 16).

Pazymétina, kad daugelyje Saliy taikomi kom-
petencijy modeliai (2 lentel¢) pirmiausia siejami su
gebéjimais atrinkti tinkamus darbuotojus ir jy veiklos
vertinimu, taip pat prisideda prie tarnautojy mokymo
ir tobulinimo, jy karjeros planavimo. Daugeliu atve-
ju taikomas bendras kompetencijy modelis, kuriame
jvardytos konkreCios kompetencijos, privalomos vi-
siems tarnautojams, bet | modelj paprastai nejtraukia-
mos kompetencijos, reikalingos specifiniams jstaigos
poreikiams, tai paliekama paciy jstaigy atsakomybei.

Analizuojant kity Saliy patirtj pastebéta, kad die-
giant kompetencijy modelj neiSvengiamai susiduriama
ir su problemomis. Dazniausiai jvardijami sunkumai
nustatant bendra modelio sistemg ir atskirai pareigy-
bei reikalingas kompetencijas, taip pat nepakankamas
vadovy vykdomy permainy palaikymas ir kt. (Horton,
2010). Tarp sudétingy praktiniy situacijy jvardijami
skirtingi karty poreikiai. Net tose valstybése, kuriose
jau naudojamas kompetencijy modelis, valstybés tar-
nyboje neretai prarandama nemazai jauny specialisty
dél nepakankamo sistemos lankstumo, galimybiy jiems
tobuléti triikumo, socializacijos ir motyvavimo sistemy
netobulumo, o vyresnioji valstybes tarnautojy karta pa-
prastai jau yra jsitvirtinusi darbo vietoje, gerai iSmano
darba, jiems svarbesnés garantijos ir poreikis realizuoti
sukauptas Zinias, jaustis vertinamiems uz patirtj, todél jy
motyvai dirbti yra kitokie nei jauny, maziau patyrusiy
darbuotojy (Leisink, 2010). | skirtingus jvairiy amziaus
grupiy darbuotojy motyvus dirbti démes;j atkreipé ir kiti
tyréjai, pvz., S. Robbins (2006), J. C. Meister (2010). Jie
sitile darbuotojy interesus vertinti atsizvelgiant j asmens
demografines charakteristikas. R. Daciulyté (2012), na-
grinédama darbuotojy tobul¢jimo mokantis aktualuma,
pazymi, kad svarbu skirti reikiamg démesj konkrecias
darbo funkcijas padedanciy atlikti specialiyjy gebé&jimy,
tarp jy — lyderystés, vadybos ir valdymo, profesinés eti-
kos ir kt., ugdymui. R. Daciulytés (2012) teigimu, kva-
lifikacijos tobulinimo sistemai Lietuvoje budingi tokie

organizavimo trikumai: fragmentiskumas, menka mo-
kymosi mokytis kompetencijy plétra ir kt. Todél many-
tume, jog galima pritarti R. Balvocittés ir S. Skuncikie-
nes (2007) pozicijai, kad, sieckdama nuolatinio keitimosi
ir mokymosi, kiekviena organizacija ,.turi sukurti savaja
darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo siste-
ma, leidZiancig pasirinkti tinkamiausia kvalifikacijos
tobulinimo strategija ir metodus* (Balvociité ir Skunci-
nieng¢, 2007, p. 24).

Anot T. Misiukonio (2012), patys vadovai skiria
nepakankamai démesio darbuotojy kvalifikacijos ke-
limui ir didesnéms saviraiSkoms galimybéms, daznai
dar ir baiminasi, kad ugdydami savo darbuotojus is-
mokys juos spresti problemas, priimti sprendimus ir
jie taps labiau autonomiski, taigi vadovas praras savo
eksperting galig. Dél §iy priezasciy, autoriaus tvirti-
nimu, vadovas gali pasijusti nebereikalingas, nebe-
pateisinantis savo buvimo jmonéje. Galima pritarti T.
Misiukonio (2012) nuomonei, kad klaidinga manyti,
jog darbuotojo tobuléjimas mazina vadovo autoriteta
ir jtaka, prieSingai — darbuotojas, jgij¢s daugiau kom-
petencijy, savarankiskumo ir autonomijos, gali geriau
atlikti uzduotis, kiirybiskiau ir greiCiau spresti pro-
blemas, o tai organizacijg darys dar pranasesn¢. Taigi
kompetencijy plétra turéty apimti visa organizacija
nuo vadovy iki specialisty lygmens, visas darbuotojy
amziaus grupes, taip pat asmens raidos etapus.

S. Beeck ir A. Hondeghem (2010) akcentuoja bii-
tinuma aiskiai apibrézti kompetencijy ir veiklos pro-
ceso kokybinio valdymo mechanizma, nes formaliai
darbuotojas gali investuoti j tobuléjima, taciau jo vei-
klos rezultatai liks nepakite, tokiu atveju sudétinga
jvertinti, ar pakilo darbuotojo kompetencija. M. Bu-
tler ir S. Fleming (2002) kelia klausima, kaip dar-
buotojai turéty biti orientuoti: ar siekti minimaliy, ar
maksimaliy konkrec¢ios kompetencijos reikalavimy.

Kaip minéta, Lietuvoje kompetencijy modeliu do-
misi T. Sudnickas ir A. AliSauskiené (2011), V. Lepes-
ka (2011), bet, deja, kompetencijy modelio moksliné
koncepcija kol kas néra pakankamai iSgryninta, o jo
diegimo srityje Lietuva Zengia tik pirmuosius Zings-
nius. Siuo metu jgyvendinamas projektas ,,Valstybés
tarnyboje biitingy kompetencijy analizé ir valstybés
tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas“ (2010)
yra svarbi iniciatyva, siekiant pasinaudoti Europos
Saliy, taikanciy kompetencijy modelj savo praktiko-
je, patirtimi. Kartu, anot projekto autoriy, iki §iol lie-
ka nepakankamai aisku, kaip kompetencijy modelio
praktinis taikymas paveiks zmogiskyjy istekliy valdy-
mo modernizavima ir ar leis institucijoms uztikrinti
efektyvesne veikla, geresnj klienty poreikiy tenkini-
ma, operatyvesn] kylanciy problemy sprendima, taip
pat sunku nustatyti, ar nekils pasiprieSinimas diegia-
moms naujovéms, ar projektui pasibaigus isliks inici-
atyva testi pradetg veikla.
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Modernizuojant zmogiskyjy istekliy valdyma,
tenka spresti tokius strategiSskai svarbius klausimus
kaip darbuotojo motyvacija dirbti, vadovo geb¢jimai
tinkamai vadovauti, nes, kaip teigia M. Blaskova ir
V. Grazulis (2009), vadovo valdymo stilius dideliu
mastu lemia darbuotojy savijauta ir elgsena darbe, jy
motyvacijg dirbti efektyviai, poreikj nuolat tobuléti ir
biti lojaliems. P. Drucker (2004), polemizuodamas su
kai kuriais organizacijy vadybos klasikinés teorijos
specialistais dé¢l veiklos efektyvumo vertinimy, griez-
tai laikési pozicijos, kad Zmoniy nebereikia ,,valdy-
ti“, ,,uzdavinys yra vadovauti zmonéms, juos vesti, 0
tikslas yra panaudoti kiekvieno individo konkrecias
stiprigsias puses bei zinias“ (Drucker, 2004, p. 35).
J. Reeve (2009) teigimu, zmonés, kuriems daromas
spaudimas ir kurie nuolat kontroliuojami, tampa emo-
ciskai atbuke ir jy psichologiniai poreikiai yra labiau
uzslopinti. Pernelyg kontroliuojami darbuotojai daz-
niausiai turi gerokai mazesn¢ viding motyvacijg dirb-
ti, o prarad¢ interesg dirbti asmenys paprastai dirba
i§ pareigos arba sickdami iSvengti bausmes. Anot I.
Bakanauskienés (2008), Lietuvoje vadovai daug dé-
mesio savo darbuotojams neskiria, jos teigimu, yra
susiformavusi nuomong, jog sprendimy priémimas —
tik vadovy funkcija, o darbuotojas turi zZinoti tik tiek,
kiek reikia jo darbui atlikti. Iki Siol tik nedidel¢ da-
lis vadovy investuoja j darbuotojy tobulinima, siekia
pazadinti jy poreikj matyti savo perspektyva organi-
zacijoje. Tokia situacija lemia paslépta darbuotojo ir
darbdavio konfliktg, kuris neretai baigiasi darbuotojo
i8¢jimu 1§ darbo. V. Grazulio (2012) vykdomi tyrimai
leidzia teigti, kad silpnoji vadovy savybé — teoriniy
vadybos ziniy spragos, nes daugiausia démesio ski-
riantys verslui plétoti vadovai iki Siol menkai riipinasi
darbuotojy kompetencija ir jos tobulinimu. Autoriaus
jsitikinimu, vadybos proceso tritkumai daro neigiama

poveiki naujy darbuotojy socializacijai, $is procesas
néra sisteminis ir, deja, neretai iSkraipo visg individo
ir organizacijos santykiy sistema, menkai motyvuoja
personalg jsipareigoti organizacijai ir ilgainiui tapti
jai lojaly, todé¢l viso to pasekmes — kas trecCias dar-
buotojas pasirenges keisti darboviete (Grazulis ir kt.,
2012). Kita vertus, tik realizuodamas savo lukesc¢ius
darbuotojas jaucia pasitenkinima darbu ir jsipareigo-
jima organizacijai, kokybisku darbu siekia bendry or-
ganizacijos tiksly, o organizacija formuoja atsidavu-
sig ir kompetentingg komanda, biting konkurencinés
ekonomikos salygomis (Robbins, 2006; Grazulis ir
Baziené, 2009).

Misy tyrimai darbuotojy socializacijos tema pa-
rodo, kad 4 i§ 5 pavaldiniy pageidauty didesniy va-
dovy pastangy suteikti daugiau galimybiy tobulinti
darbuotojy jgiidzius, kompetencijas, ugdytis, plétoti
darnius tarpusavio santykius, daugiau démesio skir-
ti vyresnio amziaus darbuotojams ir kt. Pazymétina,
kad tokie vertinimai dazniausiai yra netinkamos naujy
darbuotojy socializacijos pasekmé (Grazulis, 2012).
Kad daugeliui vadovy stinga gebéjimo ugdyti savo
darbuotojus, patvirtino ir 2011 m. konsultanty ben-
drovés ,,BPO House* Ministro Pirmininko tarnyboje
atliktas 360 laipsniy griztamojo rysio tyrimas. Siuo
tyrimu nustatyta, kad vadovy silpniausios kompe-
tencijos — gebéjimas ugdyti darbuotojus ir lyderysté
(ivertintos atitinkamai 3,5 ir 3,8 i§ 5 baly) (Sudnickas
ir AliSauskiené, 2011, p. 531).

Ivair@is tyrimai rodo, kad yra sgsajy tarp kompe-
tencijy, kurias respondentai laiko svarbiomis darbe
(Valstybés tarnautojy kompetencijy... 2010), ir veiks-
niy, kuriuos, remiantis B. Kaye (2006), darbuotojai
i§skiria kaip labiausiai motyvuojancius (3 lentele).

Respondenty darbo motyvacijg lemia saviraiSkos
galimybeés (jdomus, prasmingas darbas, tobul¢jimas), o

3 lentelé

Kompetencijy ir motyvacijos sasajos

Lietuvos valstybés tarnautojams svarbios
kompetencijos

Veiksniai, lemiantys darbuotojy pasilikima
organizacijoje

Zinios ir patirtis

vw—

Profesionalumas

Karjeros, mokymosi ir tobul¢jimo galimybés

Gebg¢jimas komunikuoti

Pripazinimas, jvertinimas ir pagarba

Organizuotumas

Pakankamas atlyginimas

Vertybiy laikymasis

Prasmingas darbas ir galimybé kg nors pasiekti

Problemy sprendimo gebéjimai

Puiki darbo atmosfera ir kulttira

Bendradarbiavimas

Darbas su nuostabiais Zmonémis

Vadovavimo gebéjimai

Vadovybés palaikymas — geras virSininkas

Asmeninis efektyvumas

Socialinés garantijos

Saltinis: parengta autoriy pagal projekto Valstybés tarnautojy kompetencijy... (2010) tyrimo ataskaita ir Kaye, B., ir

Jordan-Evans, Sh. (2006).
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tai glaudZziai siejasi su asmeninio efektyvumo ir profe-
sionalumo kompetencijomis, taip pat motyvacija veikia
organizacijos klimatas, geri tarpusavio santykiai, vado-
vo palaikymas. Sie motyvuojantys veiksniai sietini su
bendradarbiavimo, vertybiy laikymosi, vadovavimo
kompetencijomis. Atsizvelgiant j $iy sgsajy egzistavi-
ma, galima pritarti T. Sudnicko (2012) pozicijai, kad
»tinkamai parengtas pareigybés kompetencijy mode-
lis ir pagal ta modelj adekvaciai jvertintos darbuotojo
kompetencijos priezasties ir pasekmés rysiai susije su
efektyvia veikla. Taigi darbuotojo kompetencijos galé-
ty biti kaip labai informatyviis rodikliai, kurie galéty
biiti organiskai jtraukti | bendrg organizacijos efekty-
vumo matavimo sistema ir atspindéti individo lygmens
efektyvuma* (Sudnickas, 2012, p. 357).
Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy val-
dymo moksliniy koncepcijy apzvalga leidzia teig-
ti, kad jy modeliavimas ir jgyvendinimas praktikoje
padeda modernizuoti visg valdymo sistemg ir skatina
organizacijos darbuotojus biti jai lojalius.

Darbuotojuy kompetenciju plétros galimybés
didinant motyvacija ir lojaluma: Lietuvos
organizacijy patirtis

2009-2013 m. straipsnio autoriai atliko tyrimus,
kuriy tikslas — jvertinti darbuotojy kompetencijy plé-
tros tendencijas Lietuvos organizacijose. Apklausta
897 respondenty i§ vieSojo ir privataus sektoriaus

elektroniniu pastu buvo iSsiysta apklausos anketa,
atliktas duomeny apdorojimas ir analizé. Anketoje
respondentams buvo pateikti klausimy blokai, apibi-
dinantys darbuotojy pozicija dél galimybiy tobuléti,
ju motyvacinius poreikius, vadovo pastangas ugdant
darbuotojus ir respondenty nuomong apie tobulintinas
sritis, siekiant gerinti zmogiskyjy iStekliy valdyma.
Klausimy buvo uzdaryjy — tiriamieji galéjo pasirinkti
visus teiginius, kuriems pritaria, ir atviryjy — respon-
dentai galéjo iSreiksti savo nuomong ir pasitilymus.

Siame straipsnyje nagrinéjant kompetencijomis
grista zmogiskyjy istekliy valdyma (2 skyrius), pa-
zymétina, kad esant nepakankamoms saviraiskos ir
tobul¢jimo galimybéms mazéja darbuotojy motyvaci-
ja ir suinteresuotumas dirbti. Misy vykdomi tyrimai
(1 pav.) rodo, kad respondenty saviraiskos galimybés,
kompetencijy plétra, pasitenkinimas darbu vertina-
mas nuo 38 iki 46,6 i$ 100 proc.

Esant tokiai situacijai, sunku tikeétis, kad nuo dvie-
ju trecdaliy iki pusés visy darbuotojy galéty tapti loja-
lts organizacijai. Ta¢iau akivaizdu, kad vadovai néra
linke spresti Sios problemos ir darbuotojy tobul¢jima
dazniausiai palieka paciy darbuotojy iniciatyvai.

Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo praSyta nu-
rodyti, kokie zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
elementai Lietuvos organizacijose turi biiti tobulina-
mi labiausiai. 4 lenteléje pateikti respondenty sitily-
mai, | ka vadovams biitina kreipti démesj gerinant

bei akademinés bendruomenés. Respondentams zmogiskyjy istekliy valdymo procesa.
50 |
40 |
|
30 |
|
20 |
|
10 II —
(R
Galimybeées ‘T N
tobulinti Saviraiskos ) -
kompetencija galimybés Pasitenkinimas
‘ darbu

1 pav. Respondenty vertinimai apie galimybes tobuléti (proc.)

4 lentelé

Respondenty sitilymai dél labiausiai tobulintiny elementy gerinant Zmogiskyjy iStekliy valdymg
Lietuvos organizacijose

Proc.
Idarbinant pateikti daugiau tikslesnés ir iSsamesnés informacijos apie organizacijg ir blisima darba 84,2
Skirti daugiau démesio darniy darbuotojy tarpusavio santykiy ugdymui 75,6
Suteikti daugiau jgtidziy, kompetencijy tobulinimo, saviugdos galimybiy darbuotojams 74,8
Teikti darbuotojams pagalba, kad jie galéty geriau prisiderinti prie organizacijoje vyraujancios kultiiros 56,5
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Nauju poreikiy plétra
60

Demotyvuojantis
vadovybés poveikis | -

Mano gabumu II'

Asmenybés
- tobuléjimas, pleciant
kompetencijas

/Pazintis su jtakingu

rezultaty
pripaZinimas

Zmogumi

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo motyvacijos svarba (proc.)

Kaip matyti, respondentai sitilo uztikrinti sékmin-
ga komunikacijg, skirti daugiau démesio darniy tarpu-
savio santykiy ugdymui, suteikti daugiau galimybiy
tobulinti kompetencijas, nuolat teikti pagalbg darbuo-
tojams, kad jie jaustysi visaverciais kolektyvo nariais.
Analogiski rezultatai pateikiami ir kity autoriy tyri-
Lietuvos moksly akademijos Vrublevskiy biblioteko-
je, parodé, kad keturi penktadaliai respondenty dar-
buotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesa
vertina kaip vykstantj nepakankamai nuosekliai, o tai
lemia jy nusivylimg ir abejinguma.

Tyrimu siekta iSsiaiskinti, dél kokiy priezasciy
gali labiausiai keistis asmeniné individo motyvacija
dirbti (2 pav.). Gauti rezultatai akivaizdziai rodo, kad
beveik du trec¢dalius respondenty labiausiai motyvuo-
ja jy tobuléjimas siekiant aukstesnés kompetencijos
(57,2 proc.), nuolatiné naujy poreikiy plétra (42 proc.),
suteiktos galimybés reiksti savo gebéjimus ir tai, kaip
vadovai pripazjsta jy darbo rezultatus (39,8 proc.). Ty-
rimas leidzia teigti, kad maziausiai motyvuojanciais
veiksniais laikytinos respondenty pazintys su jvairiais
jtakingais zmonémis (12,6 proc.). Motyvacija silpnina
vadovy negebéjimas ugdyti darbuotojy, jy siekio plé-
toti kompetencijas ir saviraiskos poreikio ignoravimas.
Tokj vadovy elgesj darbuotojai vertina kaip poveik],
demotyvuojantj dirbti su atsidavimu (23,8 proc.).

Kaip matome, organizacijy vadovai menkai atsi-
zvelgia | darbuotojy tobuléjimo reikmes, neretas jy
nepakankamai suvokia darbuotojy poreikj buti pri-
pazintiems ir matyti savo perspektyva organizacijoje.
Tokia situacija neabejotinai neigiamai veikia darbuo-
tojy motyvacijg ir nesukuria ilgalaikio jsipareigojimo,
nes sudétingas jsiliejimas ] jstaigos veikla, nepaten-
kintas tobuléjimo poreikis, mazos saviraiskos galimy-
bés darbuotoja pastiméja keisti darba.

5 lentelé

Svarbiausi veiksniai, skatinantys darbuotojus
isipareigoti organizacijai

- Procentinis
Priori- e P
Veiksniai pasirinkimo
teto Nr. .
daznis
1. Kirybiskumo skatinimas 56,5
2 Gallm}'fbe dalyvauti priimant 56.5
sprendimus
3 Galimybé rll}lolat didinti 478
kompetencija
4. Igaliojimy perdavimas 39,1
5. Skatlnlmas siekti asmeniniy 30,4
tiksly

Tyrimu nustatyti veiksniai, kurie labiausiai skati-
na darbuotojus jsipareigoti organizacijai (5 lentelé).
Kaip matyti, darbuotojus labiausiai skatina didesnis
kiirybiskumas darbe, galimybé dalyvauti sprendimy
priémimo procesuose, galimybé didinti kompetencija
ir kt. Todél, darbuotojams sudarant palankesnes saly-
gas aktyviau jsitraukti | organizacijos veikla ir nuolat
tobuléjant, stipréty jy motyvacija jsipareigoti organi-
zacijai ir, kaip pasekmé, noras biti jai lojaliems.

Miisy atlikti tyrimai padéjo iSsiaiSkinti, kaip res-
pondentai savo ateitj sieja su organizacija. Apklausos
rezultatai parodé, kad kas penktas respondentas dar-
bovietéje ketina dirbti ne ilgiau negu metus, kas Sestas
numates palikti jg per dvejus metus, kas ketvirtas —
per 5 metus. Toks darbuotojy nusiteikimas parodo jy
menka jsipareigojimg organizacijai ir nepakankama
lojaluma.
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ISvados

Apibendrinant uzsienio Saliy patirtj taikant kom-

petencijomis grista zmogisSkyjy istekliy valdyma ir
tyrimus, atliktus siekiant nustatyti darbuotojy kom-
petencijy plétros galimybes didinant motyvacijg ir
lojalumg Lietuvos organizacijose, darytinos kelios
svarbios iSvados:

daugelyje Saliy taikomi kompetencijy modeliai
pirmiausia siejami su gebéjimais atrinkti tinkamus
darbuotojus ir jy veiklos vertinimu, taip pat pri-
sideda prie tarnautojy mokymo ir tobulinimo, jy
karjeros planavimo;

tyrimo rezultatai atskleid¢, kad darbuotojams svar-
biausia nuolatinis tobuléjimas ir saviraiska, o nuo
asmenybés tobul¢jimo plétojant kompetencijas
priklauso jy darbo motyvacija;

isipareigoti organizacijai darbuotojus labiausiai
skatina didesnis kiirybiskumas darbe, galimybé
dalyvauti sprendimy priémimo procesuose, didinti
kompetencija ir kt., o daugiausiai tobulintini ele-
mentai siekiant gerinti zmogiskyjy istekliy valdy-
mga Lietuvos organizacijose — sékmingos komu-
nikacijos uztikrinimas, didesnis démesys darniy
tarpusavio santykiy ugdymui, didesnés galimybeés
tobulinti kompetencija;

kaip parodé mokslinés literatiiros analiz¢, Lietuvo-
je kompetencijy modelio moksliné koncepcija dar
néra iSgryninta ir atlikta tik keletas fragmentiniy
tyrimy. Taciau pasinaudojant uzsienio $aliy geraja
patirtimi ir atsizvelgiant | nustatytas Lietuvos or-
ganizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo spragas
siiloma ne tik skatinti darbuotojy kompetenci-
ju plétra organizacijy praktikoje, bet ir rengti bei
nuosekliai taikyti kompetencijy modelius.
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Strengthening employee motivation and loyalty through competency management

Summary

During the last decades, numerous scholars and practiti-
oners in most developed countries (Great Britain, Holland,
Sweden, Canada, etc.) have become seriously interested in
the development of employee competency. These issues
are periodically analysed by Lithuanian specialists as well
(Sudnickas and Alisauskiené 2011, Sudnickas 2012, Lepes-
ka 2011). “Guidelines for the modernisation of the public
service of Lithuania”, drawn up by scholars of Vilnius and
Nottingham universities (Meyer-Sahling, Nakrosis, 2009)
provides recommendations for Lithuania to enhance the
flexibility of human resource management through the
launch of result-oriented management. One of the sugges-
ted measures is pay related to performance, which is also
related to other measures (especially competency manage-
ment). However, research conducted by the authors confirm
the statements of some specialists that very often an emplo-
yee does not have real possibilities to develop competency
in accordance with the requirements for organizations and
is not quality- or result-oriented.

Human resource management in Lithuanian organizati-
ons is rarely characterised by high evaluations, because le-
adership skills and employee development competencies of
managers do not fully correspond to current needs; besides,
many individuals are poorly motivated to work with de-
votion. The fact that Lithuanian employees are among the
most disloyal in Europe is proven by research on loyalty
conducted by the market and media research company TNS
LT: in Lithuania the index of employee loyalty is 47 points,
which is far behind the European average of 58 points, and
the common index of the Baltic states, which is 62 points
(TNS LT, 2012). The analysis of the problem lets us iden-
tify the most frequent mistakes of managers, which deter-
mine this problematic situation: a lack of socialization of

subordinates, a disregard for the need to raise their com-
petence, an inadequate evaluation of their efforts, ina-
ppropriate management style, improper information for
employees about the organization's future prospects, etc.
The practice of most organisations shows that employe-
es do not always succeed in the implementation of their
personal expectations. Very often this happens because the
managers lack attention or are sceptical towards this sphere
of work with personnel (mentors are not appointed to help
new employees, development programmes are not creat-
ed, and management is inadequate) (Grazulis, 2012). Thus,
when talking about the organization’s goals to develop a
devoted and loyal employee, it is necessary to carry out a
purposeful analysis on how the socialization processes, the
applied motivation measures, the developed competency,
and the efforts of managers and employees to seek common
(organizational) goals, correspond to the requirements set
for organizations.

With the aim to evaluate the tendencies of the possi-
bilities of employees to develop through the expansion
of their work competency in Lithuanian organizations, by
means of a survey conducted from 2009 to 2013, the opi-
nions of 897 respondents, representing the public sector,
academic and business community were collected. The
respondents were presented with a questionnaire contai-
ning blocks of questions reflecting the employees’ po-
sition on the possibilities to develop, their motivational
needs, the manager’s efforts to develop employees, and
the respondents’ opinion on the spheres to be developed
with the aim of improving human resource management.
The obtained results clearly show that almost two-thirds
of the respondents are basically motivated by their de-
velopment when seeking higher competency, constant
development of new needs, the possibilities to express
their abilities, and the way in which managers evaluate
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their performance. This situation definitely has a negati-
ve impact on employee motivation and does not create a
long-term commitment, because the complicated process
of joining the activity of the institution, unsatisfied need
to develop, and little possibilities to express oneself, force
the employee to change the workplace.

This article draws the conclusions that in Lithuania the
scientific concept of competency management (model) is

not yet clear and little fragmentary research has been con-
ducted, thus taking into consideration the good practice of
foreign countries and the flaws in human resource manage-
ment in Lithuanian organizations, it is strongly advised to
consistently apply competency management (model) in the
organizational practice.

Keywords: human resource management, competence,
competency model, employee motivation, loyalty.
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