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SUMMARY

In today‘s world of knowledge and constant change, various working processes are also
becoming altered and increasingly complicated, while decisions made often have great impact on
members of the organization, the organization itself and it‘s environment, therefore, the requirements
for workers are also rising. Competence of the executives, improving it and learning to adapt are all
important conditions for improving organizational work quality. It is very important to adapt to not
only today‘s circumstances and labor market, but to also predict what will happen tomorrow and even
further in the future. Hence, competence of the leaders must be refined and stay dynamic at all times,
depending on current and future trends. Leaders must be able to quickly and positively react to
constant changes in requirements and also to accept these changes as an opportunities to learn more
himself and possibilities to change the state of organization in a positive way, as the dynamic
environment is a result of community‘s development and perfection.

Purposeful control of workers can be achieved by the models of competence, which aid in
reaching organization‘s short and long term goals. Organizations use models of competence in order to
stay competitive in market, as the system combines actions and results of both organization and
workers to match each other‘s requirements.

Work object — competences of middle level executives in organizations prividing special
services.

Work goal — to form a competence model for middle level executives in organizations providing
special services.

In order to achieve the goal these task are put forward:

e toanalyze literature and science publications;

¢ to define the conception, types and models of competence;

e to carry out an investigation on competence of middle level executives in organizations
providing special services;

e to design a model of competence of middle level executives in organizations providing
special services.

Work results. Analizing both Lithuanian and foreign science publications and literature showed,
that competences, competence models, competences required for executives and other aspects of

competences have been analyzed quite widely by both, Lithuanian and foreign authors, however, no
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information on what model of competence is necessary for organizations providing special services
has been found.

After performing a research on Lithuanian union of blind and partially sighted (LUBPS)
middle level executive model of competence using survey, it was found what kind of competences are
important for middle level executives and what competences they believe they have. It was
determined, that the most significant competences for middle level executives include: personal,
social, methodical, professional and special.

Based on literature analysis and research done, a model of competence for middle level
executives in an organization providing special services was designed.

Master‘s degree study final work, 76 pages, 23 pictures, 8 tables, 63 literature sources, 2
appendixes.

Key words: competence, competence model, middle level executive.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Siandienos rinkos salygos ir nuolatiniai poky¢iai, siekiant islikti unikaliais
ir konkurencingais rinkoje, verslininkus vercia gebéti greitai reaguoti ir adaptuotis. Tokiems tikslams
pasiekti naudojamos pacios jvairiausios priemonés, kuriamos verslo strategijos, tokios kaip naujos
mokslinés Zinios, inovacijy paieSka technologijy srityse, profesionaliy darbuotojy ugdymas ir net
verbavimas. DinamiSkumas skatina islikti budrius ir tuo paciu tobuléti. Jau seniai ne paslaptis, kad
teisingas zmoniy iStekliy valdymas ir sékmingas vadovavimas prilygsta aukStiems jmonés rezultatams
ir jgyvendintiems tikslams. Kaip vieng i§ svarbiausiy uzdaviniy, siekiant uzsibrézty tiksly, galima
ivardinti vadovo kompetencijas.

Gyvename amziuje kuomet iSsivystymo lygis ir technologijy pasiekimai yra tokie prieinami, kad
organizacija turinti tik juos, negali iSlikti konkurencinga rinkoje, tad persvarg teikia ir patekti j
aukSCiausias pozicijas organizacijai gali padéti tik efektyvis bei perspektyvis zmogiskieji resursai.
Organizacijos kolektyvo nariai negali dirbti kas sau, norédami maksimalaus rezultato — tik kartu
dirbdami, viena kryptimi — pasiekia tiek asmeniniy, tiek organizacijos tiksly. Viduriniosios grandies
vadovai dazniausiai yra tie, kuriy kompetencijos déka Sis mechanizmas veikia sistemingai ir
neperdega. Kaip tinkamai suprogramuoti ir apslifuoti §j viduriniosios grandies vadovy kompetencijos
modelj, ypatingai specialigsias paslaugas teikian¢iose organizacijose, turinciose savo atskirg sistemg?
Sékmingai organizacijos veiklai bitinas teisingas darbuotojy motyvavimas, vadovavimas jiems,
burimas bendram darbui, o svarbiausia — judéjimas j priekj kartu su inovacijomis ziniy ir technologijy
srityse. Savo darbg iSmanantys, kompetetingi vadovai suprantami kaip sekmés garantas.

Tema aktuali, nes organizacijy vadovy kompetencijos analizuotos pakankamai i§samiai, taciau
specialigsias paslaugas teikianCiy organizacijy viduriniosios grandies vadovy kompetencijy ypatybés
kompleksiskai dar nebuvo analizuotos.

Darbo problema. Jvairiuose literatiros Saltiniuose randama informacija, kaip kompetencija
veikia organizacijos veikla, svarbius rodiklius, konkurencinguma rinkoje. Tam, kad vadovo turimos
kompetencijos tarnauty organizacijai, kompetencijy vystymas privalo biiti detaliai suplanuotas, t. y.
jvertinant kompetencija atskirais struktiriniais elementais ir nustacius nekompetencijas, kuriami
kompetencijos ugdymo modeliai. Pastarieji skirtingose jmonése naudojami skirtingiems tikslams
pasiekti, tokiems kaip personalo verbavimui, samdymui, valdymui ir mokymui, vadovy vertinimui,
kompanijos strukttros reorganizavimui ir kt. Kompetencijos ugdymo modelis uztikrina efektyvy
iStekliy panaudojima pasirinktiems tikslams jgyvendinti, o kartu ir sé¢kmingesne jmones veiklg.

Ivairtis autoriai, nagrin¢jantys kompetencijos svarba bei jos ugdymo poreikj, gilinosi i Siuos
aspektus: poreik] kompetencija apibrézti vis 1§ naujo dél nuolat besikeicianCios aplinkos analizavo
Boyatzis (1982), Sokol (2001), Lauzackas (2005), Leonien¢ (2008), Lindsay, Stuartas, (1997),

9



kompetencijos sgvokas bei klasifikavimg analizavo Pikiinas, Palujanskiené (2000), Bitinas (2000),
StaniSauskiené (2004), Sernas (2006), Rodzevigiiit¢ (2006), Davies, Ellison (2001), kompetencijos
modelio kiirimo subtilumus ir esme¢ analizavo Martinkus, Neverauskas, Sakalas (2002), Ciutiené,
Sarkitinaité (2004), Petkevi¢iate, Kaminskyte (2003); vadovo kompetencijos sudedamasias dalis
nagrin¢jo Zakarevicius, Zukauskas (2007) bei Jeéciuviene (2006), ziniy kompetencijos pranaSuma pries
technologines kompetencijas Drejeris (2000), kompetencijos ir lyderystés sgsajg analizavo Mordenas
(1997), tarpkulturinés kompetencijos svarbag Radzevic¢iené (2004) Petkeviciute, Budaité (2005), tam
tikras kompetencijas ar jy riisis kaip svarbiausias geram vadovui aukstiems jmonés rezultatams i$skyré
Zavadzke (2009), Petkevicituté (2007), Barvydiené, Skarzauskiene (2005), Pacevicius, Kekyté (2008),
Abrahamas ir kt. (2001),

Skarzauskien¢, Parazinskaité (2010), Balezentis (2006), Diskiené, Stankeviciené, Marcinskas
(2010), organizacijoms svarbias kompetencijas analizavo YTkun (2000), Haste (2001).

Yra nemazai literatiros bei moksliniy darby analizuojaniy bei pateikianciy efektyviausius
modelius, kaip teisingiausiai vadovauti verslo jmonése, taciau kaip viduriniosios grandies vadovy
kompetencijos modelj pritaikyti specialigsias paslaugas teikian¢iy organizacijy vadovams, kuriems
keliami skirtingi reikalavimai pagal kiekvieng organizacijos darbo kryptj, informacijos néra.

Darbo moksliné problema — kokios kompetencijos reikalingos specialigsias paslaugas
teikian¢ios organizacijos viduriniosios grandies vadovams.

Darbo objektas — specialigsias paslaugas teikian¢iy organizacijy, viduriniosios grandies vadovy
kompetencijos.

Darbo tikslas — suformuoti specialigsias paslaugas teikiancios organizacijos, viduriniosios
grandies vadovy kompetencijy modelj.

Darbo tikslui pasiekti iSsikelti Sie darbo uzdaviniai:

e Pagrjsti viduriniosios grandies vadovy specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose

kompetencijy formavimo problematika.

o Atlikti moksling kompetencijy modeliy analiz¢ ir suformuoti teorinj viduriniosios grandies

vadovy specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose kompetencijos model;.

e [Stirti viduriniosios grandies vadovy specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose

kompetencijas.

e Pateikti empiriskai patikrinta viduriniosios grandies vadovy specialigsias paslaugas

teikianciose organizacijose kompetencijos modelj.

Tyrimo metodai: sisteminé ir lyginamoji mokslinés literatiros analizé, anketiné apklausa,

modeliavimo metodas, grafinis vaizdavimas, tyrimo duomeny palyginimas.
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1. VIDURINIOSIOS GRANDIES VADOVU KOMPETENCIJU
FORMAVIMO PROBLEMATIKA

21-ojo amziaus nuolat besikeiCian¢ioje aplinkoje svarbiausiu organizacijos iStekliu tampa ne
materialiis, o zmogiskieji iStekliai - darbuotojai ir jy kompetencijos. Pagrindinis organizacijos vadovy
uzdavinys - sutelkti darbuotojus j bendra tiksla, susiplanuoti organizacijos laiko ir finansinius isteklius,
bei pasiekti maksimaly rezultatg. Tai pagrindinis vadovy uzdavinys. Laiko ir finansiniy istekliy
paskirstymas dazniausiai gula ant auksciausiojo lygio vadovy peciy, bet pats svarbiausias - ZzmogisSkyjy
iStekliy valdymas — viduriniosios grandies vadovy rankose. Viduriniosios grandies vadovai, yra biitent
tas valdymo organas, nuo kurio daugiausiai priklauso organizacijos rezultatas. Esminius organizacijos
darbus nudirba paprasti darbuotojai, kurie pakliista viduriniosios grandies vadovams. Jei $ie vadovai
sugebés tinkamai pateikti planus darbuotojams ir juos paskirstyti, sugebés jkvépti ir tapti autoritetu
paprastam darbuotojui - organizacija suklestés. AuksCiausiojo lygio vadovai gali biti labai
kompetentingi, bet jie nurodymus duoda tik viduriniosios grandies vadovams ir yra pernelyg atitole
nuo eiliniy darbuotojy, kurie dirba ir vykdo uZsibréztus organizacijos tikslus Zemesniosiose grandyse.
Daznai aukS¢iausiojo lygio vadovai pazjsta savo organizacijg tiek, kiek ja mato i$ savo pozicijy, o kas
dedasi Zemesniuose lygiuose, kaip veikia tie mechanizmai — jie negali zinoti, nes tam samdomi
viduriniosios grandies vadovai, kurie ir valdo Siuos procesus ir pazjsta darbuotojus, jy galimybes ir
zino, kaip ka daryti, kad jvykdyti planus.

Kompetencijos sampratos tyrimai daugiausiai buvo atlieckami JAV, Jungtingje karalystéje ir
Vokietijoje. Lietuvoje kompetencijos samprata daznai tapatinama su kvalifikacija ir iki $iol buvo
analizuojama minimaliai, taCiau paskutiniais metais, nuolat kei¢iantis aplinkai ir ekonominéms
salygoms kompetencijos ir jvairis jy aspektai analizuojama pakankamai placiai ir iSsamiai.

McClellandas (1973) pirmasis pradéjo naudoti kompetencijos savoka, siedamas ja su
kompetencijomis pagrijsta personalo vadyba. McClellandas apibrézé kompetencijas kaip asmenines
charakteristikas, kurios gali lemti didesnj tam tikros veiklos nasuma. Tos charakteristikos apémé
gabumus (nattraly talenta, imluma pokyc¢iams), geb&jimus (praktinj talento pritaikyma) ir Zinias
(btiting informacija tam tikrai uZzduociai jgyvendinti).

Vienu i§ kompetencijy tyrimy pradininku laikomas Boyatzis (1982), kuris nagrin€¢jo ne
standartines, o tik sékmingy vadovy elgsenos charakteristikas, teigia, kad kompetencijos — tai esminés
asmens savybés, kurios teikia galimybe atlikti efektyvy ir aukstesnés kokybés darba.

Anot Mikstienés (2008) ir Cepo (2009) , kompetencija apima gebéjimus atlikti profesinés veiklos
funkcijas bei gebéjima dirbti efektyviai, remiantis jgyty Ziniy, igidziy, gebéjimy, vertybiniy nuostaty
visuma. Kaip teigia Adamoniené (2009), zmogus, jgydamas profesija, gauna tik tam tikra kvalifikacija
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su pirminiais jgiidZiais toje profesingje veikloje, o savo kompetencija demonstruoja ir ja vysto véliau-
atlikdamas ir tobulindamas savo profesing veiklg®.

Ivairiis autoriai, nagrin¢jantys kompetencijos svarbg bei jos ugdymo poreikj, gilinosi ;1 daugybe
kompetencijos aspekty. Poreiki kompetencijg apibrézti vis i§ naujo dél nuolat besikei¢ian¢ios aplinkos
analizavo Boyatzis (1982), Sokol (2001), Lauzackas (2005) ir Leoniené (2008), Lindsay, Stuartas,
(1997) teigdami, kad itin svarbu lyderio kompetencijos elementy perzitréjimas ir jy tarpusavio rysio
nustatymas. Kompetencijos savokas bei klasifikavimg analizavo Pikiinas, Palujanskiené (2000),
Bitinas (2000), Staniauskiené (2004), Sernas (2006), Rodzevi¢iate (2006), Davies, Ellison (2001),
kompetencijos modelio kiirimo subtilumus ir esmg¢ analizavo Lepaité (2003), Martinkus, Neverauskas,
Sakalas (2002), Ciutiené, Sarkitinaité (2004), Petkevi¢iaté, Kaminskyté (2003); vadovo kompetencijos
sudedamasias dalis nagrinéjo Zakarevicius, Zukauskas (2007) bei Jeéciuviene (2006); Ziniy
kompetencijos pranaSumg prie§ technologines kompetencijas Drejeris (2000) Gudauskaité (2007),

kompetencijos ir lyderystés sasaja analizavo Mordenas (1997), tarpkultiirinés kompetencijos svarba

v —

v —

(2007), Barvydiené, Skarzauskiené (2005), Pacevicius, Kekyté (2008), Abrahamas ir kt. (2001),
Kalinina (2004), Zuperkiené (2008), Skarzauskiené (2010), Skarzauskiené, Parazinskaité (2010),
Grazulis (2005), Balezentis (2006), Diskien¢, Stankeviciené, Marcinskas (2010), organizacijoms
svarbias kompetencijas analizavo Ytkun (2000), Haste (2001).

Skiriami trys pagrindiniai pozitiriai, aptariantys skirtingas kompetencijy sampratas: Jungtiniy
Amerikos Valstijy bihevioristinis, Jungtinés Karalystés funkcinis ir holistinis dazniausiai analizuotas ir
taikytas Pranciizijoje, Vokietijoje bei Austrijoje. Remiantis bihevioristiniu pozitriu, kompetencijos yra
ugdomos ir jas galima iSmatuoti ir jvertinti. Funkcinis pozitiris kompetencijas traktuoja kaip profesinés
veiklos rezultatg, holistinis pabrézia kompetencijas kaip profesinés veiklos rezultatg (Jovaisa,
Lauzackas, Spudyté, Tatlys, 2008).

Platy personalo valdymo sprendimy spektra, paremta kompetencijos modeliu yra sukiirusi
zinoma konsultaciné kompanija Lominger Limited, Inc. Sio modelio pagrinda sudaro 67 teigiamos
kompetencijos salygojancios sékme ir 19 neigiamy kompetencijy, salygojanciy nesékme karjeroje.
Leonienés (2008) tyrimo objektas — vadovavimas darbuotojams sparciai kintancioje aplinkoje, kur
atskleidziamas vadovo kompetencijy ugdymas, taikant Ziniy tobulinimo model;.

Verslo sektoriuje taikomi kompetencijy struktiiros modeliai orientuoti | kompetencijy sandaros
apraSymg. Kompetencijy struktiiros modeliai naudingi darbuotojy vertinimo ir atestacijos kriterijams
formuoti bei planuojant karjerg. Lobanova, Chlivickas (2009) isskiria ,,tris kompetencijy struktiiros

modelius:
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e korporaciniy kompetencijy modelis- placiai paplitgs verslo sektoriuje, susidedantis i$ trijy
kompetencijy: korporacinés, vadybinés ir funkcinés);

e vadovavimo kompetencijy modelis orientuotas i vadovo elgesio krypciy iSskyrima, nustatant
kompetencijas, kurios svarbios (ne) tiesioginiame vadovo elgesyje;

e bendryjy ir specialiyjy kompetencijy modelis- standartinis kompetencijy modelis, apimantis
bendrgsias bei specialigsias kompetencijas, reikalingas kiekvienam darbuotojui.” (Lobanova,
Chlivickas, 2009)

Tinkamai pritaikyti kompetencijy modeliai gali buti panaudoti vadovy atrankos, vertinimo,
savianalizgs, griztamojo rySio procesuose, kaip priemoné vadovy ugdymo ir tobul¢jimo programoms.
[vairiy autoriy darbuose sitiloma didel¢ kompetencijos modeliy jvairove, taciau jzvelgiama ir nemazai
trukumy, teoriniy netikslumy bei dviprasmiskumy.

»~Kompetencijy modeliy trikumai:

e kompetencijy modeliai yra statiski — neatitinka nuolat besikeiciancios aplinkos reikalavimy;

e kompetencijos modeliai neatspindi gyvenimo sudétingumo. Aprasomi tik pamatuojami
elgsenos ir vadybos praktikos atvejai ir visiskai netinkami tokiems dalykams kaip nuomoné, kiiryba ir
pan. aprasyti;

e dauguma kompetencijos modeliy orientuoti i praeiti, 1 kompetencijas, kuriy lyderiams reikéjo
praeityje, remiantis jau jvykusiy fakty analize;

e kompetencijy modeliai placiai taikomi praktikoje, ta¢iau apibréziant vadybing kompetencija
daznai nejvertinamas organizacijos kontekstas;

e kompetencijy modeliai remiasi informacija, gauta i§ paciy lyderiy, o tai reiskia, kad ] geros
praktikos normatyvy aprasymus gali biiti jtraukta nemaza subjektyviy, kartais intuityviy, atsitiktiniy
elgsenos elementy.* (Skarzauskiené, 2008)

Kompetencija ne diplomas, ji neapliuopiama ir jos negalima jsigyti taip kaip kokio
kvalifikacinio paZyméjimo, ji tarsi asmens intelektiné nuosavybé. Nuosavybé, kuri pasireiSkia
protiniais sugebéjimais, turimomis Ziniomis ir kaip individas sugeba save isreiksti. Kompetentingumas
néra amzinas, nes situacija ir aplinkybés sparciai keiciasi, tod¢l savo sugebéjimus, turima intelekting
nuosavybe, biitina nuolat tobulinti. Vienas efektyviausiy biidy padéti savo organizacijai prisitaikyti
prie kasdien besikeician¢iy salygy ir aplinkos, nepaisant nieko, iSlikti konkurencinga organizacija,
nepastovioje rinkoje, yra darbuotojy mokymasis ir tobuléjimas. Taigi vadovai yra suinteresuoti ugdyti
save ir savo darbuotojus bei jy kompetencijas, taigi tokia yra viena aktualiausiy $iy dieny organizacijy
problemy.

Pastaraisiais metais Lietuvoje vadovy kompetencijy tyrimams skiriama nemazai démesio.
Petkeviciaté ir Kaminskyté (2003) teigé, kad vadybine kompetencijg galima apibrézti ,kaip elgsenos
repertuarg, leidziantj konkreCioje organizacijoje adekvaciais budais pasiekti efektyvumo siekiant
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strateginiy organizacijos tiksly“. Anot Ciutienés ir Sarkitinaités (2004), ,svarbiausi organizacijos
veiklos sékme lemiantys veiksniai susij¢ su valdymo personalo kompetencija, ir tokie vadovy
geb¢jimai, kaip antai: gebéjimas rasti naujausig informacija, igyti ziniy ir darbo jgtidZiy, diegti naujas
technologijas, parinkti reikiama personalg ir pan. yra viena i§ svarbiausiy Lietuvos jmoniy veiklos
skatinamyjy jégy.“ Vadovy kompetencijy ugdymo sistemas iSsamiai analizavo Adamonien¢ ir Ruibyté
(2010), bei teigeé, kad zmogiSkasis intelektas laikomas pagrindiniu jmonés kapitalu, nes nuo darbuotojy
kvalifikacijos bei kompetencijos priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir s€kminga organizacijos veikla.
Taip pat pazymima, kad mokymo sistemos néra orientuojamos j ateities perspektyvas, todél darbuotojy
kompetencijos kélimas turi biiti viena i§ prioritetiniy kryp¢iy, kuriant integruotas mokymo sistemas.
Siam pozifriui pritaria ir Diskiené, Mar¢inskas ir Stankevi¢ien¢ (2010) analizuodami vadybines
kompetencijas Ziniy visuomeneés kontekste, taciau teigia jog reikéty iSskirti viesgjj ir verslo sektoriy, o
atlikus Lietuvos verslo sektoriaus vadovy vadybinés kompetencijos tyrimg teigiama, kad geru vadovu
tampama nuolat mokantis ir jgyjant patirties, taciau atskleista, kad vadovai néra adekvaciai
kompetetingi visose srityse, taciau patys vadovai labiausiai pabrézia zinias ir savo autoritetg.

Organizacija traktuojama kaip kompetetinga, jei ji yra konkurencinga ir geba dirbti geriau nei jos
konkurentai, bei atvirks¢iai, ji yra nekompetetinga arba kompetencija silpnai iSplétota, todél
organizacija nekonkurencinga (Mills, Patts, Bourne, Richards (2002)). Taciau, kompetencija
organizacijoje yra kaip kintamasis, 0 ne kaip pozymis. Sie autoriai taip pat i$skyré kompetencijas
reikalingas tam tikroje organizacijoje: ,,pagrindiné kompetencija, savita kompetencija, organizaciné
kompetencija, palaikancioji kompetencija bei dinaminiai gebéjimai. Sios kompetencijos yra biitinos
imonés gyvavimui bei iSlikimui. Tai geb¢jimai, kuriy déka pritaikomos turimos zinios, gebama dirbti
produktyviai, prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy bei i$likti konkurencingai®.

Organizacijos strategijos lankstumg garantuoja vadovo geb¢jimas tinkamai paskirstyti uzduotis
darbuotojams. Hilderbrandt (2003) nuomone, organizacijos kasdienybe turi tapti nuolatinis
mokymasis, kuris praplecia Ziniy ribas, ugdo vadovo kompetencijas. Autorius pateikia iSvada, kad
iSugdytos kompetencijos vadovui leidzia pasitikéti darbuotojais, darbuotojai naujy ziniy jgyja
naudodami bendravimo budus ir turédami teis¢ priimti sprendimus savarankiskai.

Diskiené (2009) siekia jvertinti vadovy vadybines kompetencijas pagal pagrindines valdymo
funkcijas bei atskleisti kompetencijy pokyc¢iy turinj ir kryptis, atsizvelgiant j besikei¢iancios aplinkos
kompetencijos ir atlikta lyginamoji verslo bei vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy kompetencijy
analizé, atskleidzianti tam tikry komponenty svarbg ir prioritetus.

»Vadovo sékmingg veikla lemia ne jo kompetencijy gausa, bet tam tikry vadovui budingy
kompetencijy turéjimas, reikalaujantis jvairiy kompetencijy atsizvelgiant j vadovo veiklos pobidj,

organizacijos ypatumus bei vadovo lygj ir dazniausiai skirstomos j :
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e konceptualing (apgalvoti problemy sprendimai, mastymo racionalumas, démesio, atminties
ypatumai, pazinimo jgiidZiai, intuicija, kiirybiskumas);

e techning- technologing (darbinés veiklos specialios Zzinios ir sugebéjimai, procesai ir
technologijos, rinka ir konkurentai, gamyba ir aptarnavimas);

e tarpasmening (zodinis bendravimas, empatija, klausymo jgudziai, sugebéjimas palaikyti
ilgalaikius sekmingus tarpasmeninius rysius);

e darbingumo- fizing (fizinis atsparumas, atsparumas stresams bei sveikatingumo ugdymo
igtdziai darbo sékmingumo didinimui).” (Barvydien¢, Kasiulis, 1998)

Balezentis (2006) savo darbe aptaria vadovy gebéjimy sistemg. Skiriamos trys pagrindinés
kompetencijy ruSys: asmeniné, kuri apima gebéjima valdyti save, asmeniniy vertybiy sistemos
turéjimg, asmeniniy tiksly tur¢jima, nuolatin; saves ugdyma; socialiné kompetencija, kurig sudaro
tokie gebéjimai kaip: aplinkiniy jtakojimas, vadovavimas, pavaldiniy mokymas ir lavinimas, grupés
formulavimas bei tobulinimas; profesiné, kuri apima gebéjima spresti problemas, kirybiSkuma,
naujoviy diegima, ziniy valdyma.

Goleman, Boyatzis, McKee (2007) aptardami vadovy kompetencijas, pabrézia emocinio
intelekto svarbg, nes tik emociSkai iSprusgs vadovas geba efektyviai veikti. Efektyviai dirbantys
vadovai pasizymi keliais pagrindiniais puikai iSvystytais gebéjimais, kurie pasiskirsto j du
kompetencijy blokus: asmening bei socialing kompetencijas. ,,Tokie vadovai vadovaujasi savo
vertybémis, yra nuoSirdds ir geba atvirai kalbéti apie savo jausmus, zino savo privalumus bei
trikumus, geba susitaikyti su nesékmemis, nes jzvelgia jose nauda, o ne netekt]. Jie jdémiai iSklauso
kito asmens nuomong ir i$siaiSkina jo galimybes, rodo pavyzdj ir jkvepia zmones sekti paskui juos. Jie
nepriekaiStingi patar¢jai ir instruktoriai, geba sumaniai argumentuoti poky¢iy biitinuma, nevengia
konflikty, atsizvelgia i visy konfliktuojan¢iy pusiy nuomones ir jausmus bei deda pastangas, kad rasty
bendra sprendima, skatina kitus entuziastingai jsilieti j grupe ir dalyvauti kuriant jos tapatuma, be savo
tiesioginiy pareigy, daug laiko skiria artimiems santykiams su kolegomis uzmegzti ir puoseléti.*

Diskiené, Stankevic¢iené, Marcinskas (2010) isskyré vadovui reikalingas savybes, kurios
skirstomos j devynias pagrindines savybiy grupes, kurios suskirstytos j aib¢ smulkesniy. Pabréziamos
vadovo savybés- tradiciniy funkcijy atlikimas, orientacija, organizacinis tapatumas, pazilros,
komunikavimas, saves ir kity ugdymas, savo profesijos iSmanymas.

Anot Boyatzio (2007) daugelyje pasaulio Saliy galima identifikuoti tris kompetencijy klasterius,
ypac svarbius lyderiams ir efektyviems vadovams, kurie atskiria vidutiniSkai gerus ir iSskirtinai gerus
vadovus:

e kognityvinio intelekto kompetencijos, tokios, kaip sisteminis mastymas ir struktiiry

atpazinimas, kritinis diagnostinis mgstymas, sugebéjimas diagnozuoti problema;
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e cmocinio intelekto kompetencijos, tokios, kaip asmeniné savimoné ir savo kompetencijy
vadyba, emociné savimoné ir emociné savikontrolé;

e socialinio intelekto kompetencijos, tokios, kaip socialinis samoningumas ir tarpusavio
santykiy vadyba (empatija, komandinis darbas ir t.t.).

Mokslinés literatiiros apzvalga leidzia teigti, kad nors yra skirtingy kompetencijy grupiy
klasifikacijy, taciau néra bendros nuomongs, ar tobulos jgiidziy sistemos apibiidinti vadovui reikalingy
kompetencijy, tac¢iau manoma, kad vertéty iSskirti penkias kompetencijy grupes, kurios leisty gana
placiai analizuoti budingiausius vadovy gebéjimus: asmeninés, socialinés, metodinés, profesinés bei
specialiosios kompetencijy grupés.

Apibendrinant galima teigti, kad yra nemazai literatiiros bei moksliniy darby analizuojanciy
kompetencijas, jy klasifikavimg bei pateikianciy efektyviausius modelius, kaip teisingiausiai vadovauti
verslo jmonése, taCiau kaip viduriniosios grandies vadovy kompetencijos model] pritaikyti
specialigsias paslaugas teikian¢iy organizacijy vadovams, kuriems keliami skirtingi reikalavimai pagal

kiekvieng organizacijos darbo krypti, informacijos néra.
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2. VIDURINIOSIOS GRANDIES VADOVU KOMPETENCIJU TEORINE
ANALIZE SPECIALIASIAS PASLAUGAS TEIKIANCIOSE
ORGANIZACIJOSE

Kompetencijos sgvoka jvairialypése terpése apibiidina pacius jvairiausius gebéjimus, kurie
pasireiskia per individo patirtj, meistriskuma, problemy sprendimo bidus ir efektyvuma. Si savoka
glaudziai siejasi su individo perspektyva ir kvalifikacijos kélimu. Vadovy kompetencija ir jos
tobulinimas, bei mokymasis prisitaikyti yra itin svarbi salyga tam, kad pasiekti organizacijos darbo
kokybe. Labai svarbu prisitaikyti ne vien prie Siandieniniy aplinkybiy ir rinkos reikalavimy, bet ir
atspéti kas svarbiausia bus rytoj ir dar vélesngje ateities perspektyvoje. Taigi vadovy kompetencija turi
biiti nuolat tobulinama ir dinamiSka priklausomai nuo esamy ir biisimy aplinkybiy. Vadovai privalo
sugebéti operatyviai ir teigiamai reaguoti ] nuolat besikeiciancius reikalavimus ir nuolatinius pokyc¢ius
priimti kaip galimybe kuo daugiau iSmokti paciam ir naujas galimybes pagerinti organizacijos biikleg,
nes besikeiCianti aplinka yra visuomenés vystymosi ir tobulé¢jimo pasekmé. Kompetencija — viena
svarbiausiy asmenybés sistemos daliy, ir nors negalima teigti, kad kompetencija lemia vystymasi,
taciau yra svarbus perspektyvaus darbuotojo vystymosi veiksnys. Veiksnys, kuris siejamas su individo
perspektyva. Tolimesnei darbo eigai vykdyti svarbu iSanalizuoti ir aiSkiai apibrézti kompetencijos
sampratg, iSskirti pagrindines jos rusis, blokus bei modelius, jvertinti vadovy kompetencijy vaidmen;j
organizacijoje, iSskirti pagrindines sékmingo vadovo savybes bei susipazinti su specialigsias paslaugas

teikian¢iy organizacijy specifika.

2.1. Kompetencijos samprata

Analizuojant jvairius reiSkinius svarbu turéti vieningg supratimg apie juos. Kompetencija
daugiausia buvo tyrinéjama JAV, Jungtinéje karalystéje, Vokietijoje. Lietuvoje §i sgvoka nebuvo labai
akcentuota, taCiau pastaraisiais metais zymiai padaugéjo mokslinés literatiros bei tyrimy siekiant
iSanalizuoti jvairius kompetencijos aspektus, be to kiekvienas autorius pateikia savo interpretacijas,
kurias biitina apzvelgti.

McClellandas (1973) vienas pirmyjy pasaulyje pradéjes analizuoti kompetencijos sgvoka, o
i§samiy vadybiniy kompetencijy tyrin¢jimy pradininku laikomas Boyatzis (1982). Siandien
organizacijose darbuotojy zinios ir sugeb¢jimai laikomi pagrindiniu konkurenciniu pranasumu.

Esama autoriy, kurie neiSskyré kompetencijos nuo kvalifikacijos, tapatindami jas, taciau sagvoka
,kvalifikacija® vartojama tuomet, kai norima iSreiks§ti Zmogaus pasiekimus Svietimo sistemoje, bet
kvalifikacija néra rodiklis, kad tas darbuotojas sugebés veikti skirtinguose veiklos kontekstuose ar
sugebés prisitaikyti, prie nepastoviy salygy. Lepaité¢ (2003) pazymi, kad , kompetencijos samprata

atsispindi veikloje, o kvalifikacija tarsi sudaro galimyb¢ zmogui tapti kompetetingu, jgyjant reikiamy
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ziniy ir jgudZziy, t. y. kompetencija jgyjama per kvalifikacija iki kurios prieinama lavinant gabumus,
gebéjimus ir Zinias*®.

McClellandas (1973) apibréze kompetencijas kaip ,,asmenines charakteristikas, kurios gali lemti
didesnj tam tikros veiklos naSumg. Tos charakteristikos apémé gabumus (naturaly talentg, imluma
pokyciams), gebéjimus (praktinj talento pritaikyma) ir Zinias (biting informacija tam tikrai uzduociai
jgyvendinti)®.

Zarifian (1999) apibiidina kompetencijg kaip ,,individo geb&jima imtis iniciatyvos atlikti tai, kas
yra jam nurodyta i$ aukSc¢iau, suprasti ir kontroliuoti naujas situacijas, su kuriomis susiduria darbe,
prisiimti atsakomybe ir taip siekti pripazinimo*. Taigi kompetencija yra ne bisena, bet veikiau
veiksmas, kylantis i§ asmeniniy iStekliy - Ziniy, gebéjimy, kokybés, patirties, kognityviyjy gebéjimy,
emociniy iStekliy, ir aplinkos iStekliy - technologiniy, duomeny baziy, knygy, socialiniy tinkly
kombinacijos. Profesiné kompetencija kyla i§ geb¢jimo kombinuoti iSteklius, norint kompetentingai
atlikti tam tikrg veiksma, o visy kompetencijy pagrindas yra kombinuotos Zinios.

Boyatzio (1982) manymu, ,,kompetencija — tai individo savybés, kurios prieZastiniais rysiais
susijusios su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu. Sis autorius taip pat pateikia asmeniniy
charakteristiky metoda, pagal kurj iSskiriami asmeninés kompetencijos blokai, leidziantys gerai atlikti
vadybos funkcijas:

o tikslas ir veiksmai (loginis mastymas, suinteresuotumo jtaka, diagnostinis koncepcijy
taikymas, orientacija i efektyvuma);

¢ intelektualiojo potencialo valdymas (adekvatus saves vertinimas, vadovavimas grupiniams
procesams, pripazjstamos valdzios panaudojimas);

e vadovavimas pavaldiniams (pozityvus démesys, kity Zmoniy ugdymas, spontaniSkumas,
valdzios panaudojimas);

e démesys kitiems (objektyvus suvokimas, savikontrolé, iStvermingumas ir prisitaikymas);

e specializuotos Zinios.

Boyatzio (1982) pateiktas kompetencijos modelis yra sutelktas ] individualias vadovo
charakteristikas ir siejamas su darbo atlikimu.

Anot Petkeviciutés, Kaminskytés (2003) ,kiekvienoje organizacijoje ,,biiti kompetentingu* — tai
atitikti tos organizacijos kultirg, t. y. etoso, tikéjimo, vertybiy, tradicijy, vil¢iy ir paprociy, budingy
organizacijai, visumg, kuri ir formuoja kompetencijos apibrézima, tinkamg tai organizacijai. Vadinasi,
kompetencijos apibrézimas turi biiti susijes su organizacijos kultira.” ,,Kompetencija apibréziant
jvertinus ir organizacijos specifika, kompetencija nusakoma kaip organizacijos vertybé¢, priskiriama tos
organizacijos asmeniui tam tikroje kulttirin¢je aplinkoje.*

Anot Kasiulio ir Barvydienés (2003) ,,kompetencija tai ziniy ir jgiidziy derinys bei sugebéjimas
juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis. Tai vadybos funkcijy atlikimas atsizvelgiant j aplinkos bei
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situacijos apribojimus. Efektyvus funkcijy atlikimas reikalauja jvairios kompetencijos atsizvelgiant j
veiklos pobiidj, organizacijos ypatumus ir pan.* Adamoniené ir kt. (2003) teigé¢, kad ,,kompetencija, tai
individo savastimi, jam budingomis vertybinémis orientacijomis ir profesiniu zinojimu bei geb¢jimais
pagrysta bei darbdavio reikalavimais apribota raiska, orientuota j gera profesinés veiklos rezultata bei
prasmingo gyvenimo kiirimg®.

Kompetencijos sagvoka vartojama ir moksling¢je sferoje, ir placiai paplitusi kasdienéje zmoniy
aplinkoje, ja isreiskiami darbuotojy profesiniai sugebéjimai praktikoje. Sia savoka norima isreiksti

individo Zinias ir sugebéjimus. Mokslingje literatiiroje $i sgvoka apibréziama taip:

1 lentelé. Kompetencijos savokos apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius (metai)

Savokos apibrézimas

Good (1959)

»sugebeéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir
technikas®.

Boyatzis (1982) ,,Esminés asmeninés individo savybés (charakteristikos)*

G. Hamel, C. K. ,Kolektyvinis organizacijos mokymasis, gebéjimas koordinuoti gamybos jgudzius ir
Prahalad (1990) integruoti daugybe technologiniy sroviy*“.

Jovaisa (1993) ,Gebéjimas pagal kvalifikacija, zinias, jgidZius, gerai atlikti veiklg“.

Ivanovic, Collin, o o . -

(1997) »~Rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis®.

Tarptautiniy zodzZiy ,,Kurios nors jstaigos ar asmens jgaliojimy sritis, apimtis, klausimy sritis, kurioje tam
zodynas (1999) tikras asmuo turi ziniy, patyrimo*.

P. Jucevicieng, D. ,»Gebéjimas veikti, kurj sglygoja darbuotojo zinios, jgudziai, asmeninés savybés ir
Lepaité (2000) vertybés®.

Sokol (2001)

,Butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo igtudziy, ziniy ir geb&jimy
derinys®.

O. Friis, D. A. Quelle

»Kompetencija yra tai, kas labai gerus darbuotojus skiria nuo kity®.

(2002)
B. Martinkus, B. »lai ziniy ir jgidziy derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti konkreCiomis
Neverauskas, aplinkybémis; tam tikry vadybos funkcijy atlikimas, jveikiant aplinkos situacijos

A. Sakalas (2002)

apribojimus*.

Salaj (2004)

,»Elgesys, kuris tenkina organizacijos reikalavimus*.

Vengriené (2006)

»Visuma ziniy, mokéjimo ir elgsenos, kurig asmuo naudoja atlikdamas tam tikra
Uzduotj“.

Indrasiené, Garjoniené
(2007)

»lgyty ziniy, mokéjimy jgudziy ir etiniy vertybiy visuma, apibiidinanti jo profesing
kvalifikacija ir nulemianti praktinés veiklos sékme, yra pakankamai svarbus veiksnys
socialinio darbo kokybei. Jis reikalauja nuolatinio socialiniy darbuotojy tobuléjimo:
plésti ir gilinti zinias, ugdyti jgudZius ir remtis socialinio darbo vertybémis®.

Patching (2011)

,»Ziniy, gebé&jimy visuma, pasireiskianti konkreciu laikotarpiu organizacijos darbuotojy
tarpe®.

Jantti, Greenhalgh
(2012)

»Asmens savybés, kurios susijusios su puikiu darbo atlikimu, pasireiskianciu jvairiose
situacijose®.

1 lenteléje aiSkiai matyti, kad §i sgvoka analizuota daugybe karty bei gausybés autoriy,

skirtingais laikotarpiais. Pateiktuose sgvokos apibrézimuose dominuoja trys pagrindiniai apibiidinimai,
tai — zinios, gebéjimai ir savybés. Tik Ivanovic, Collin, (1997) minimas rezultatyvumas, bet sakant

»Sugebéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas® i§
19



esmés taip pat atspindi rezultatyvuma, kadangi aiSkinama ne kaip savybés, o pasekmé to, kaip tie
sugeb¢jimai gelbés praktingje situacijoje. Indrasienés, Garjonienés (2007) apibrézime minima ne tik
sugeb¢jimas, bet ir ,,mokymasis jgyti ta sugeb&jima*, tod¢l galima teigti, kad kompetencija jvardijama
ne kaip rezultatas, o kartu ir eiga link rezultato. Si savoka jvardijama, kaip derinys Ziniy, jgidZiy, dar
kitoje savokoje pabréziama, jog tai yra ir etiniy vertybiy visuma. Etinés vertybés pasak IndraSienés,
Garjonienés (2007) irgi yra sudedamoji individo kompetencijos dalis. Patching (2011) teigia, kad
,,darbuotojo kompetencija pasireiskia ne nuolatos, o tik konkre¢iu laikotarpiu.“ Kitur kompetencija
laikomos vien asmeninés savybés.

Konkretizuoti sgvoka taip ir nepavyko per visus tyrin¢jimy metus. Visuose apibréZimuose
nurodoma, kad tai visuma: visuma Ziniy, visuma geb¢jimy ir visuma savybiy. Visuma, kuri derinant su
aplinka reikalauja vienokiy ar kitokiy taktiniy veiksmy, sugeb¢jimy ir rezultaty. Ivanovic, Collin
(1997) savo apibréZime pamini rezultatyvuma, kas neminéta kity autoriy. Juk ,,rezultatyvumas yra asis,
apie kurig sukasi visos kitos sagvokos ypatybés, nes kokia nauda i§ visy Ziniy, geb¢jimy ir asmeniniy
savybiy, jei visa tai neparodoma puikiu rezultatu.*

Kestuc¢io Pukelio straipsnyje ,,Geb¢jimas, kompetencija, mokymosi/studijy rezultatas,
kvalifikacija ir kompetentingumas: teoriné dimensija“ pabrézia, kad tokios sgvokos kaip kompetencija
ar kompetentingumas, moksliniuose tyrimuose, turéty biti detaliai iSaiskinamos. Sios savokos yra
labai nekonkreéios, tokios ir negali biiti, nes Sitai priklauso, nuo vartojimo aplinkybiy. Siame
straipsnyje pateikiami apibrézimai:

e kompetencija — ,,asmens gebéjimas, patvirtintas tam tikru dokumentu, pagrjstai (tinkamai,
kvalifikuotai, konkre¢iame kokybés lygyje) ir patikimai (tiksliai ir greitai) atlikti tam tikrg profesinés
veiklos dalj (operacija ar uzduotj) nenusp¢jamoje darbinéje situacijoje, apibréztoje profesijos standarte.
Kompetencijai biidinga ypatybé — pamatuojamumas. Esminiy profesinei veiklai kompetencijy visuma,
pateikiama sistemoje, sudaro profesijos standartg®;

e kompetentingumas — ,,patikima ir kokybiska (efektyvi ir efektinga) asmens profesiné veikla
nenuspéjamoje darbinéje situacijoje, kurig uztikrina jgyta kvalifikacija ir sukaupta patirtis profesingje
veikloje (patikrintas gebéjimas nenuspéjamoje profesinés veiklos situacijoje arba profesiné praktika)™.

Daugelis kompetencijos apibrézimy akcentuoja zmogaus individualias savybes ir gebé&jimus
atlikti vienokj ar kitokj darba. Todel galima daryti iSvada, kad kiekvienas darbuotojas, jneSdamas savo
indélj siekiant organizacijos veiklos rezultaty, tiesiogiai prisideda prie organizacijos konkurencingumo
didinimo. Biiti kompetetingu reiskia atitikti tos organizacijos kultiirg kuri ir formuoja tos organizacijos
kompetencijos apibrézima

Apibendrinant jvairiy autoriy pateikiamas kompetencijos savokas, galima teigti, kad
kompetencijos sgvoka paprastai vartojama apibiidinti plataus diapazono gebéjimus, kurie siejasi su
asmens patirtimi. Kaip teigia Martinkus, Neverauskas ir Sakalas (2002), ,.kompetencijos dar gali biti
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aiSkinamos kaip Ziniy ir jgiidZiy derinimas bei gebé¢jimas juos pritaikyti konkrec¢iomis aplinkybémis;

tam tikry vadybos funkcijy atlikimas, jveikiant aplinkos ir situacijos apribojimus.

2.2. Kompetenciju modeliai ir klasifikavimas

Siuolaikinés organizacijos aplinka patiria daugybés iSoriniy veiksniy, nulemianciy jos didéjantj
poreiki iSmokti prisitaikyti prie verslo konteksto, iSlikti ir sékmingai veikti, jtakg. Tai skatina ir
organizacijy kompetencijy tyrimy plétra. Augantis susidoméjimas kompetencijy modeliavimo
metodais suaktyvino terminologijos, susijusios su kompetencijomis, jvairovés augimg ir daugybe
bandymy sukurti jvairius kompetencijy modelius. Tyré¢jai nuolat susiduria su modeliy patikimumo
problemomis bei idealaus modelio paieSkomis.

S. Mansfield teigia, kad ,,kompetencijos modelis — tai metodas, padedantis iSsiaiskinti, kaip gerai
save paZjsta pats asmuo, kokie jo planai ir strategija, kokie motyvai jj skatina siekti geresniy veiklos
rezultaty*.

Kompetencijy modelis kaip savoka ir personalo vertinimo bei parinkimo pagalbiné priemone
atsirado 1970 metais ir jj sukiir¢ D. McClelland. 1970 metais sukurta metodologija gyvavo dar 10-15
mety. Pagrindiniai to meto elementai vis dar ir dabar naudojami kuriant kompetencijy modelius.

Itirti kompetencija — tai budas iSsiaiSkinti konkre¢ius darbo vietos reikalavimus ir savybes
kuriomis turi pasizyméti puikus darbuotojas. Kompetencijy modeliai paprastai apima 4-6 skirtingas,
skirtingy lygmeny kompetencijas. Sie modeliai naudojami, kaip vertinimo kriterijai personalui,
siekiant patobulinti darbuotojy kompetencija, paskatinti dirbanciuosius ir siekiant ilgalaikiy bei
trumpalaikiy organizacijos tiksly.

Kaip jau minéta anksciau, organizacijos veiklos efektyvumga uztikrinantis elementas yra ne
techninis ar finansinis, o labiausiai priklauso nuo personalo, jo nuostaty, idéjy ir pan. Kryptingai
valdyti darbuotojus padeda sukurti kompetencijy modeliai, padedantys siekti organizacijos ilgalaikiy ir
trumpalaikiy tiksly. Kompetencijos modelius organizacijos taiko sickdamos issilaikyti konkurencingos
rinkoje, nes $i sistema suderina darbuotojy ir organizacijos veiklas bei rezultatus, kad atitikty vieni kity
reikalavimus.

Birutés Leonienés (2008) straipsnyje ,,Vadovavimas darbuotojams sparCiai besikeiciancioje
aplinkoje®, autoré gvildena kompetencijos modelj. Pagal Lindsay ir Stuarda (1997), ,,kompetencija
negali biiti vertina kaip sgvoka, kaip reikalavimas, vienareikSmiskai. Esmé yra kokig pridéting verte
darbuotojas gali sukurti jmonei, kokius jo sugebéjimus vertins biitent §i jmoné.* Taigi iSskiriamos dvi

sudedamosios dalys, kurios sudaro kompetencijos model;:
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e kompetetingais laikomi tie darbuotojai, kurie sutelkia pakankamai démesio savo darbui atlikti,
darbui, kuris labai svarbus organizacijos rezultatyvumui ir tobuléjimui. Si dalis apibiidina
darbuotojo indélj j organizacijos klest¢jima;

e kita kompetencijos dalis apibtidina ar darbuotojas jam paskirtus darbus atlieka organizacijai
priimtinais budais.

Pirmuoju atveju darbuotojo kompetencija matuojama tuo, ka individas nuveikia, o antruoju,
kokiais biidais jis tai jvykdo. ISvada tokia, kad negana darbuotojui pasiZyméti puikiomis savybémis ir
be priekaisty atlikti savo darba. Cia didele reik§me turi ir tai, kaip, kokiais biidais tai jgyvendinama,
puikus rezultatas turi biiti pasiektas butent tokiais biidais, vadovaujantis tokia politika ir tokiomis
priemonémis, kurios yra priimtinos tai organizacijai.

Kadangi kompetencija yra labai plati sgvoka ir didele reikSme¢ turi aplinkybés taigi konkretizuoti
ir apibendrinti kompetencijos modelj yra labai sudétinga. Jvairts autoriai, tokie kaip Lindsay, Stuardas,
(1997), McCredzio, Shackleton, (2000), Tettas ir kt, (2000), savo moksliniuose darbuose sieké atrasti
optimaliausiag kompetencijos modelj, apibendrinti anks¢iau sukurtus modelius. Tett ir kt. (2000) i
vientisa modelj sujungé¢ daugiau kaip 10 kompetencijos sistemy bei iSskyré 9 blokus ir 53
kompetencijas. Be tradiciniy funkcijy Siame modelyje identifikuojami tokie kompetencijy blokai kaip
emociné kontrolé, komunikacija, saves ir kity ugdymas, organizacinis tapatumas ir kt. McCredis ir V.
Shackleton (2000) analizavo pirmtaky pateiktas analizes ir surinktus duomenis, juos susistemino ir
sudéliojo vadybinés kompetencijos modelj, padalinio generalinio vadovo kompetencijai apibudinti.

Modelis pateikiamas 2 lenteléje.

2 lentelé. Hipotetinis vadybinés kompetencijos modelis (McCredis ir Shackleton, 2000)

Kompetencijos blokai Kompetencijos

Laimé¢jimai
Energija
Orientacija j rezultatg Iniciatyva
Kontrolé
Polinkis veikti

Analizé
Intelektualiniai sugebé&jimai Platts pomégiai

Direktyvumas
Tarpasmeniniai sugebéjimai Santykiy plétote

Integralumas
Pasitikéjimas savo jégomis

Lankstumas ir prisitaikymas -
Emocinis ramumas
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sgvokg analize. Autorés raso, kad ,.tyrinéjant mokslininky darbus apie Sig sgvokg, pastebéta, kad
Vakaruose daZniausiai pasitaikantys yra du poziiiriai: funkcinis analitinis ir asmeniniy charakteristiky.
Funkcinj analitinj pozitirj plétoja Iniciatyvioji vadybos chartija (Management Charter Initiative, toliau
— MCI) (Jungtiné Karalysté). Antrasis pozitiris buvo pradétas plétoti mokslininko Boyatzio (1982).
Sis autorius pateiké iSanalizuota JAV jmoniy praktika. Mokslingje literatiiroje $ios kompetencijos
kryptys iSskiriamos kaip JAV ir Jungtinés Karalystés mokslininky pozitriai | kompetencija.
Mokslininky darbuose S$ios savokos pavyzdziy pateikiama kaip priklausomo ir nepriklausomo
kintamojo pagal vadybing elgseng. Jungtiniy Amerikos valstijy mokslininkai, kompetencija, pagal
vadybine elgseng, priskiria prie nepriklausomy kintamyjy, o Jungtinés karalystés mokslininkai Sig
savoka laiko priklausomu atitikmeniu darbo atlikimo standartams. JAV mokslininkai kompetencija
dazniausiai apibrézia, kaip igiidziy, ziniy arba poziiiriy (nuostaty) derinj.

Pirmuoju, Jungtinés Karalystés poziiiriu — ,,vadybiné kompetencija yra kaip visuma sudaryta i$
Siy trijy JAV mokslininky paminéty sagvokos sudedamuyjy daliy derinys, susijes su rezultatyvia veikla ir
rezultatais, kurie nesa nauda organizacijai.” Pagal kita, JAV poziiirj, kompetencija jvardijama kaip
,asmenybés bruozas, tipin¢ charakteristika, kuri yra nuolatiné ir stabili individo savybé.“ Savybés
(charakteristikos), panasSios | iglidzius ar zinias, gali buti ugdomos pasak Spencer, Spencer (1993).
Taip pat kiekviena §i savybé gali tapti Sios sagvokos sudedamaja dalimi, jei susiejama su darbo
atlikimu, priezastiniais rySiais. ISvada, kad ,,vadybiné kompetencija gali biiti ugdoma arba, net jos
neturint, mokantis, ji gali buti tiesiog jgyjama“ — vienija abi perspektyvas, tai parodo metaforos,
apibudinanc¢ios kompetencija kaip ,,riba, iSaustg i§ jgudziy*“ teigé Smith (1993). JAV mokslininko
Boyatzio (1982) manymu, ,,kompetencija — tai individo savybés, kurios prieZastiniais ry$iais susijusios
su efektyviu arba geresniu darbo atlikimu.“ Viename Zinomiausiy Boyatzio veikale — nagrinéjama
vadybiné kompetencija. Siame darbe jis pateikia keliamus reikalavimus darbuotojams ir nurodo
kokiomis individualiomis savybémis jie turéty pasizyméti, visiSkai nepaisant kokioje darbo vietoje jie
dirbty. Sis autorius susikoncentraves vien j darbuotojo asmenybe ir jos gebéjimus. Taigi vadybiné
kompetencija apibiidina tiesiog pat] asmenj: jo savybémis, jo sugeb¢jimais, bruozais, jgiidZiais,
motyvais, ziniomis ir pan. Tuomet autorius asmenines individo savybes, priezastiniais rysiais sieja su
efektyvesniais, naudingesniais vadybinio darbo rezultatais. Taip pat §is mokslininkas iSskiria metoda
grista asmeninémis charakteristikomis. Pagal $§j metods, yra suformuoti asmeninés kompetencijos
blokai pateikti 3 lenteléje, kuriy pasekoje puikiai atlickamos vadybos funkcijos. Pagal Boyatzj,
kompetencijos sudedamosios dalys yra Sios:

e mokéjimai ir jgudziai;

e elgsenos motyvai;

¢ socialiniai vaidmenys.
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3 lentelé. Pozitirio | kompetencija suvestiné (Boyatzis, 1982)

Kompetencijos blokai

Kompetencijos charakteristikos

Tikslas ir veiksmai

Loginis mastymas (mok¢jimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)
Suinteresuotumo jtaka (mokejimas ir jgiidziai, motyvai)
Diagnostinis koncepcijy taikymas (mokéjimas ir jgtidziai, socialinis
vaidmuo)
Orientacija j efektyvuma (moké¢jimas ir jgiidZiai, motyvai, socialinis
vaidmuo)

Proaktyvumas (moké¢jimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)

Lyderysté

Loginis mastymas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Koncepcijy plétojimas (mokéjimas ir jgiidZiai)

Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)
VieSyjy kalby panaudojimas (moké¢jimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)

Intelektualiojo potencialo
valdymas

Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgtidziai)

Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir jgiidziai)

Pripazjstamos valdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis
vaidmuo)

Vadovavimas pavaldiniams

Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgiidziai)

Kity zmoniy ugdymas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Spontaniskumas (mokéjimas ir jgtidziai)

ValdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)

Démesys kitiems

Objektyvus suvokimas (mokeéjimas ir jgidziai)
Savikontrolé (charakterio savybé)
Istvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos Zinios

Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo)

Sio kompetencijos modelio (JAV) centre pats zmogus — darbuotojas, jo galimybés bei rezultatai.

Kitas modelis — MCI, iskeltas Jungtinéje Karalystéje, orientuotas j darbdavj, jo aplinkg ir

siekiamybes. Tai — apibendrinamasis modelis, kuris tinka visy veiklos sri¢iy darbuotojams. MCI

kompetentingumo nustatymo metodika naudojama Jungtingje Karalystéje vadybos sferoje dirbanciy

darbuotojui kompetencijos lygiui nustatyti. 1 paveiksle pateikiamas apibendrintas modelis:
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Inicijuoti ir
igyvendinti
paslaugy, prekiy,
Efisis o sistemy gerinima
Akolegom}i}s Kontroliuoti, kaip
qurmgcua, panaudojami
reikalinga iStekliai
sprendimams
priimti

Rinkti, vertinti ir Samyti ir atrinkti
apdoroti
informacija

kompetencijos

Kontroliuoti ir . D
o Kurti, palaikyti bei
toby!mn 'paslau'gq tvirtinti efektyvius
teikima ir prekiy SED RS
tiekima

Uztikrinti, kad
istekliai bty
optimaliai
paskirstyti
operacijoms ir
projektams

Planuoti, skirstyti
bei vertinti
komandy, atskiry

Tobulinti darbuotojy bei
komandas, kelti savo paties darba
darbuotojy bei

asmenine

kvalifikacija,
siekiant geresniy
rodikliy

1 pav. MCI kompetencijos modelis

Egzistuoja nemazai poziiiriy j vadybing kompetencija, nemazai tyrinétojy, siekdami optimalaus
modelio, sieké apibendrinti anks¢iau sukurtus modelius, taikydami savo metodika. McCredie ir
Shackleton (2000) susiejo jvairius darbus vadybinés kompetencijos tematika ir i§skyré vadybines
kompetencijas j vieng hipotetinj modelj:

e orientacija j rezultata: laiméjimai, energija, iniciatyva, kontrole, polinkis veikti;

¢ intelektualiniai sugebéjimai: analize, platis pomégiai;

e tarpasmeniniai sugeb¢jimai: direktyvumas, santykiy plétote;

e lankstumas ir prisitaikymas: integralumas, pasitikéjimas savo jégomis, emocinis ramumas.

JAV konsultaciné kompanija ,,Plum International”, kuri specializuojasi kuriant kompetencijy
modelius bei juos taikant jmoniy veikloje, sukiiré kompetencijy modelj, kuris laikomas universaliu.
Cia kompetencijos skirstomos j tris stambias grupes: kompetencijos reikalingos dirbant su Zmonémis,
verslo kompetencijos ir asmeninés kompetencijos. Sis modelis pranaus, kadangi nesunkiai
adaptuojamas organizacijoms pagal jy kultiira, vizijg bei strateginius planus.
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Optimaly modelj ne visada lengva sukurti, kadangi kai kuriose organizacijose tam tikri jgtidZiai
vertinami kaip kultiiros dalis, todél tam tikro talento gali uztekti, kad organizacija darbuotojg vertinty
kaip kompetetingg. Kiekviena organizacija turi nusistatyti kompetencijos koncepcija savo praktikoje,
taigi gali taikyti jau sukurta modelj arba sukurti pagal organizacijos poreikius.

Vis aktyviau analizuojant jvairius kompetencijy aspektus atsiranda ir kompetencijy
klasifikavimas. Kaip ir kompetencijos sgvoka taip ir klasifikavimg analizuoja ne vienas mokslininkas.
4 lentel¢je pateikiamos mokslininky iSskirtos kompetencijy rasys, leisiancios tiksliau ir efektyviau

atlikti viduriniosios grandies vadovy kompetencijy analizg.

4 lentelé. Kompetenciju ruasys (sudaryta autorés)

Autorius Kompetencijy rasys

R. Reetz (1990) Dalykiné, intelektiné, socialiné, asmeniné

U. Laur—Ernst (1990) Asmenybiniai gebéjimai, tarpprofesinés zinios, metodinés Zinios

B. Bitinas (2000) Politiné¢ ir socialiné, kompetencijos siejamos su gebéjimu gyventi

multikultiirinéje visuomenéje, sakytinés bei raSytinés kalbos gebéjimai,
informaciniai  geb¢jimai, asmeniniai, profesinio bei visuomeninio
tobuléjimo

J. Pikinas, A. Palujanskiené | Fiziné, intelektiné, emociné, socialiné, darbingumo, moraliné, religiné
(2000)

B. Martinkus, B. Neverauskas, Asmeniné, socialiné, metoding, profesiné, valdymo
A. Sakalas (2002)

V. StaniSauskiené (2004) Asmeniné, socialiné¢, mokymosi, profesiné

V. Sernas (2006) Komunikaciné

Pateikty autoriy kompetencijy klasifikavimas turi nemazai bendry pasikartojanciy bruoZy.
Bendriausios ir reikSmingiausios, analizuojant vadovy kompetencijas, pateikiamos Martinkaus,

Neverausko ir Sakalo (2002) klasifikavime (5 lentelé).

5 lentelé. Kompetencijos kvalifikavimas (Martinkus, Neverauskas, Sakalas, 2002)

Kompetencijos rusys Kriterijai
Asmeniné — asmens i$sivystymas, Komunikavimo ir kooperavimo sugeb¢jimai
bendravimas su zmonémis, kolektyvu Sugebéjimas deleguoti

Karybiskumas

Stabilumas ir pasitikéjimas savimi
Sugebéjimas dirbti komandoje
Sugebéjimas intensyviai dirbti

Socialiné — mokéjimas dirbti su Saves pateikimas
bendradarbiais, vadovais, klientais, bei Sugebé¢jimas kontaktuoti
sugebéjimas sukurti atitinkamg jmonés Derybinis lankstumas
klimata Sugebé¢jimas kooperuotis

Sugebéjimas i§déstyti savo nuomong
Sugebéjimas klausti
Metodiné — sugeb¢jimas gautg informacijg, | Sugeb¢jimas spresti problemas

perdirbti, jvertinti, teikti pasifilymus Analitinis mastymas
btisimai veiklai gerinti, dalyvavimas Tikslo suvokimas, sugebéjimas planuoti
socialiniuose procesuose Analizuoti rezultatus
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Individualaus grupinio darbo technikos iSmanymas
Organizacijos vystymas

Profesiné apima visas Zinias, pasirengimg, | Dalykinés Zinios

reikalinga konkretiems profesiniams Specialybiné patirtis

uzdaviniams atlikti Taikymo patirtis

Dalykiniai jgtidziai

Zinios apie produkta

Valdymo — savo darbo srities, Imonés rezultaty uztikrinimas
organizacijos valdymas Gamybos partipinimas
Inovacijos

Strateginis mastymas ir planavimas
Bendradarbiy skatinimas

Marc¢linskas, Diskiené, Stankeviciené (2010) analizuodami vadybines kompetencijas Ziniy
visuomenés kontekste teigia, kad ,,reikSminga analizuoti vadybines kompetencijas, nes tai leidzia
nustatyti, kokie kompetencijos elementai yra svarbiausi, todél vadybiné kompetencija analizuojama
keliais aspektais:

e kompetencijos lygis (individuali/organizaciné);

e kompetencijos gilumas (pastebimi jgtidziai/nematomos savybés);

kompetencijos laipsnis (efektyvus/geresnis);

kompetencijos specifiskumas (bendra vadybiné/specifiné techniné).*

Profesing kompetencija tyringjo Stukaité (2003), ji apibendrino daugelio autoriy nuomong ir
pateike Stai tokius ,,profesinés kompetencijos bruozus:

e iSsamios pagrindinés Zinios ir patirtis darbo srities;

e pagrindinés, gretutinés darbo srities Zinios;

e Organizaciniai sugebéjimai;

e uzsienio kalbos mok¢jimas;

e Uzsienio patirties Zinojimas.*

S. Daukilas taip pat tyrin¢jo profesing kompetencijg ir iSvadose iSskiria tris profesinés
kompetencijos sudedamasias dalis, tai — dalyko, socialing ir strateging (planavimo).

Vadybinés kompetencijos modeliai gan placiai paplite, taciau anot Sokol (2001) kritikuojami
del:

e statiSkumo;

e neparodo gyvenimo sudétingumo ir spalvingumo, kadangi aprasomi tik pamatuojami elgsenos
ir vadybos praktikos aspektai, kurie visiSkai netinka nuomonés ir kiirybos apraSymui. Gery vadovy
veikloje apstu humoro, jtakos, kiirybos ir vaizduotés elementy, taciau jiems jvertinti priemoniy néra;

e kompetencijy tyrimai sutelkti j dabartj, nenurodoma kokiy sudedamyjy daliy reikéty
pasikeitus aplinkai;
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e poziuris ] vadybg pagristas tik paciy vadovy supratimu apie savo veikla, todél | gerosios
praktikos apraSus gali biiti jtraukta nemazai subjektyviy ir atsitiktiniy elgsenos elementy;

e kompetencijos modeliuose néra atskirti apraSomieji ir nurodomieji metodai.

Apibendrinant kompetencijy klasifikacijos jvairove, svarbu iSskirti reikSmingiausias profesijos
sri¢iai. Vertinant viduriniosios grandies vadovy kompetencijg, reikSmingiausios Martinkaus,
Neverausko ir Sakalo (2002) isskirtos kompetencijos. ISanalizavus kompetencijy savoka bei jy
klasifikavimg, galima apZvelgti viduriniosios grandies vadovy vaidmenj organizacijoje bei reikalingas

kompetencijas siekiant geriausio rezultato.

2.3. Viduriniosios grandies vadovy kompetencijos

Vienas svarbiausiy organizacijos tiksly — atrasti kompetentingus aukSciausios ir viduriniosios
grandies vadovus, bei ugdyti esamy kompetencijg ir atitikimg Siandieniniams ir ateities rinkos
kriterijams. Organizacijos nario kompetencijos svarba yra tiesiogiai proporcinga tam vaidmeniui, kurj
darbuotojas atliecka organizacijoje. Taigi viena esminiy organizacijos rezultatyvumo priezas¢iy —
vadovo kompetencija. Si sgvoka tarsi Ziniy ir sugebéjimy atributas, kuris apibiidina viduriniosios
grandies vadovy autoritetinguma pavaldiniy akyse, vadovy sugebéjimag kolektyvo narius jkveépti
bendriems tikslams siekti ir pasiekti, dirbti vardan organizacijos ir teikti pacios auksciausios kokybés
paslaugas Siame sektoriuje.

Siame skyrelyje kalbama apie vadovavima, vadovo veiklos ypatumus bei kompetencijas, kurias
turi biiti jvalde efektyviis vadovai.

Anot Kasiulio ir Barvydienés (2003) ,,vadovavimo specifika pasireiSkia tuo, kad iSsiskiria
zmogus ar asmeny grupé, lemianti kity zmoniy veiksmus ir pastangas, realizuojant bendrg tiksla, kad
bty kuo efektyviau panaudoti turimi iStekliai.” Vadovavimas — darbuotojy skatinimas, nukreipimas
reikiama linkme, siekiant, kad jie atlikty batinas uzduotis. O vadovas — tai zmogus, galintis priimti
sprendimus pagal savo kompetencijg jvairiose jam patikéto kolektyvo veiklos srityse, atsakingas uz
valdomo padalinio veiklos rezultatus, veikiantis jam patikéta kolektyva specifinémis vadovavimo
priemonémis.

Vadovo kompetencija — tai jo ziniy, gebéjimy, pozitriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso
iSraiSka, atsiskleidzianti jo veikloje ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams.
Kompetentingas vadovas, gerai iSmanantis atlickamo darbo esme, darbo procesus ir metodus, sugeba
kvalifikuotai analizuoti situacija, savarankiSkai mastydamas operatyviai priima sprendimus. Toks

vadovas trumpiausiu keliu pasiekia tikslg ir lengviau jgyvendina priimtus sprendimus.
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Pastaruoju metu vadybinés pozicijos ir su jomis SuSijusi atsakomybé tampa vis maziau statiskos
ir neturinCios grieZtai nustatyty riby. Gana sparciai kinta ribos, skiriancios skirtingy valdymo lygiy
(auksciausio, vidurinio ir Zemiausio) vadovy darbg. Vidurinio ir Zzemesnio lygio vadovai tradicinése
organizacijose orientuoti j jiems pavaldziy vienety veikla, t.y. turi jgaliojimus reguliuoti kity veiklos
skirtingus aspektus, t.y. jy veiklos laukas iSdéstytas Zemiau jy uzimamos pozicijos hierarchinéje
struktiiroje.

Visuomeng¢ ir aplinkos veiksniai nuolat keiciasi todé¢l organizacijoms prisitaikyti néra paprasta,
tam kad organizacija nezlugty, o augty ir tobuléty — biitinas kompetentingas vadovas prisitaikantis prie
esamos situacijos. Bet skirtingose organizacijose, ypatingai dirbanciose specializuotose srityse
viduriniosios grandies vadovams keliami specializuoti reikalavimai. Organizacijos, kurios dirba tam
tikroje srityje ir siekia konkretaus tikslo, tam, kad jj pasiekti turi biiti kontroliuojama. Organizacijos
vadovas dirba taip, kad procesai vykty tam tikra tvarka ir papildyty vienas kitg, organizacijos
maksimaliai naudai / rezultatams gauti. Efektyviausias vadovas yra tas, kuris sugeba tobulinti savyje
pacias jvairiausias kompetencijas, pagal organizacijos reikalavimus. Pirmiausia geras vadovas turi
1Smanyti savo organizacijos specifika, turi zinoti ne tik tai kg reikia jvykdyti, bet ir kaip tai padaryti.

Apibréziant vadovo kompetencija konkrecioje organizacijoje svarbu jvertinti organizacijos
specifikg, unikalumg bei i§ kity ja iSskirianCius veiksnius ir savybes. [vertinus ekonomikoje
egzistuojancius pokycius, galima teigti, kad kompetencija bus vertinama, apibréziama ir suprantama
skirtingai. Net gi pacioje organizacijoje ji gali buti apibréziama skirtingai dél tam tikros bei skirtingos
organizacijoje esancios grupés kultiiros ar nevienody aplinkos salygy.

Galima teigti, kad asmeniné vadovo kompetencija organizacijos kontekste netenka savo
individualumo, susilieja su organizacijos kultira bei specifika ir tampa bendra organizacijos
kompetencija. Atsizvelgiant ] organizacijos specifika ir veikla, kiekvienoje organizacijoje
kompetencijos turi biti vertinamos atskirais elementais, kurie turi biti nuolat perzitrimi ir
priklausomai nuo pasikeitusios situacijos, koreguojami.

Barvydien¢ ir Kasiulis (2005) pateikia jvairiy lygiy vadovui reikalingy jgudziy sistemg (6

lentelé)
6 lentelé. Vadovavimo jgiidZiai (sudaryta pagal Barvydiené, Kasiulis, 2005)

Vadovavimo jgiidZiai ApraSymas

Numatymo jgudziai »zvalgumas yra vadovavimo pagrindas. Norédamas iSplétoti
izvalguma, vadovas turi priimti pasaulj kaip nuolat besikeiciantj,
ypac taikydamas vientisumo bei visapusiSkumo principus*.

Vaizduotés jgidziai »Vizija — tai ateities vaizdinys. [sipareigojimas vizijai jvyksta tada,
kai Zmonés aktyviai jg kuria“.

Vertybiy derinimo jgudZziai LSusikurti aiSkig vertybiy sistemg ir jkvépti jai gyvybe — tai
daugiausia, ka gali duoti vadovas“.

Igalinimo jgudziai ,»Valdzia turi biiti dalijamasi. Vadovas turi biiti pirmiausia vertybiy

29



skleidimo ir gyvenimo ekspertas“.

Saves supratimo jgudziai ,Jie reiSkiasi saves vertinimu, savigarba, tikéjimu savo sékme.
Zmogus sugeba suprasti kita zmogy tik tiek, kiek moka ir gali
suprasti save“.

Zuperkiené (2008) atliko tyrima Lietuvos organizacijose ir teigia, kad ,,darbuotojai i§skiria tokias
svarbias vadovo savybes kaip emocinis stabilumas, geb¢jimas surasti ir atjausti, tolerancija bei
reputacija. Geb¢jima bendrauti taip pat isskyre Ciutiené ir Sarkitinaité (2004), teigdamos, kad ,,labai
svarbu ] pavaldinius zitréti kaip j kolegas bei gebéti pazinti savo darbuotojus, Zinoti jy galimybes,
profesines Zinias, sugebéti jiems deleguoti tinkamus darbus bei pasitikéti jais.*

Jeciuviene (2006) kaip vieng svarbiausiy kompetencijy i8skyré emocijas ir geb¢jima bendrauti,
kuri suprantama kaip ,,sugebéjimas suvokti ir jvardinti emocijas bei jy prasmg ir talentingai juos
valdyti.“ Tam autoré siilo $iuos veiksmus: instruktavimas, susirinkimai / pasitarimai, individualiis
pokalbiai, bendravimas, atlikty darby vertinimas ir planavimas. ,,Suteikdamas darbuotojams galimybe¢
iSsakyti savo id¢jas bei jtraukdamas juos i sprendimy priémimg vadovas motyvuoja savo darbuotojus
bei sukuria griztamajj rys§j.*

Vadovy vertybiné orientacija, kaip kompetencijos sudedamoji dalis aptarta ZakareviCiaus ir
Zukausko (2007). Autoriai vertybes pateikia kaip organizacijos orientyra ir teigia, kad
,kompetentingas vadovas turi sugebéti skirti vienoda démesj visoms veiklos sritims, pasirinkti tinkamg
vadovavimo stiliy, nuolat ugdyti kompetencijas, gebéti pazinti ir suprasti kitus Zmones, o gautg
informacija panaudoti kaip prisitaikymo prie aplinkos bei jtakos kitiems Saltinj.*

Vadovui svarbu ne tik tam tikros asmeninés savybés, bet ir jy kokybé bei iSsiugdymo lygis.
Geras vadovas privalo mokéti j situacijg pazitréti i§ virSaus ir matyti daugiau nei mato darbuotojai.
Organizacija privalo turéti vis sudétingesniy lygiy, per kuriuos vadovai galéty tobuléti ir lavintis. Taip
pat svarbu pasirinkti teisinga vadovavimo stiliy bei sugebéti vadovauti visais stiliais, priklausomai nuo
susiklosCiusios situacijos. IS vadovo nuolat tikimasi geriausio rezultato, o jj pasiekti galima tik gerai
pazystant komanda bei sugebant deleguoti jiems suprantamus ir jveikiamus darbus. Geras vadovas turi
nuolat palaikyti savo komanda, ja motyvuoti bei skatinti. Komanda turi zinoti, kad vadovas juos
vertina bei stebi jy vykdoma darba.

Besikei¢iant aplinkos salygoms, biitina sugebéti tobulinti organizacija, kad ji iSlikty
konkurencinga rinkoje, gyvybinga ir auganti. Ziniy ekonomikos visuomenéje, tokj rezultaty pasiekia
organizacijos, kuriy prioritety virSuje — zmogiskojo kapitalo valdymo tobulinimas. Viduriniosios
grandies vadovai labai svarbi jmonés strateginiy iStekliy dalis, nuo jy priklauso ar bus jvykdyti planai
ir pasiektas aukscCiausias rezultatas.

Birutés Leonienés (2008) straipsnyje ,,Vadovavimas darbuotojams sparCiai besikeiciancioje
aplinkoje” mini darbuotojy savivaldos sampratg. Pasak autorés ,Siuo biidu vystoma valdymo

strategija, kurios pasekoje atsiradusi konkurencija, skatina organizacijos kompetencijos tobulinimag.*
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Leoniené savo straipsnyje raSo, kad ,yra siiloma S§ig strategija pripaZinti kaip organizacijos
zmogiskyjy iStekliy, atskiry darbuotojy ir pacios organizacijos tobulinimo galimybe. Tokiu bidu
organizacija jgyja naujy gebe¢jimy, kurie labai pravercia besikeiCiancioje aplinkoje ir iSlaiko puikig
strategija bei pozicija kity organizacijy atzvilgiu. Bitent taip yra sukuriama ,,pridétiné* organizacijos
verte, kuri jgyja autoriteta klientams dabar ir ateityje. Tokia politika liudija apie organizacijos
zmogiskyjy iStekliy ir kompetencijos aukstg lygj ir unikalias ateities kiirimo perspektyvas. Personalo
ugdymas ir §io proceso rezultatai kelia bendra organizacijos kulttrinj lygj ir gerina organizacijos
mikroklimatg.*

Kadangi pozitiris ] vadybinj darba kompetencijos aspektu pagristas paciy vadovy savo veiklos
suvokimu, ] kompetencijy struktiiras gali buti jtraukti ir subjektyviis, ir atsitiktiniai elgsenos elementai.

Tett ir kt. (2000) suformuotame modelyje iSskiriamos ir susistemintos vadovui reikalingos savybeés (7

lentelé).
7 lentelé. Vadovui reikalingy savybiu modelis. (Sudaryta remiantis Tett ir kt. (2000),
Petkeviciite, Kaminskyté (2003))

1. Tradicinés funkcijos Problemy supratimas Tiksly nustatymas
Sprendimy priémimas Kontroliavimas
Vadovavimas Motyvavimas valdZzia
Sprendimy delegavimas Motyvavimas jtikinimu
Trumpalaikis planavimas Komandos bairimas
Strateginis planavimas Rezultatyvumas
Koordinavimas

2. Orientacija j uzduotj Iniciatyvumas Skubumas
Susitelkimas uzduociai RyZtingumas

3. Orientacija j asmenj UZuojauta Politinis nuovokumas
Kooperacija Kategoriskumas
Socialumas Indélio siekimas
Mandagumas Susitelkimas j vartotojg

4. Organizacinis tapatumas Drausmingumas Darbo limity laikymasis
Orientacija | taisykles Profesionalumas
Asmeniné atsakomybé Lojalumas
Patikimumas

5. Pazitiros Tolerancija Kurybinis mastymas
Prisitaikymas Kultiirinis supratimas

6. Emociné kontrolé Tvirtumas Streso valdymas

7. Komunikavimas Klausymo jgiidziai Viesi pristatymai
Verbalin¢ komunikacija Rasytiné komunikacija

8. Saves ir kity ugdymas Tiksly kélimas Grjztamasis rySys
Darbo atlikimo jvertinimas Darbo praturtinimas

Saves ugdymas
9. Profesinis sumanumas ir | Techniné patirtis Kiekybés, kokybés,
interesas Organizacinis sgmoningumas  finansinis ir saugumo
interesai

Pundzienés, Alonderienés, Buozitités (2007) atlikti tyrimai parodé, kad Lietuvos vadovai

nevertina poky¢iy komunikacijos kompetencijos kaip svarbios poky¢iy valdymo sékmingumui.
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Lietuvos vadovams svarbiausios kompetencijos: darbuotojy jgalinimas ir motyvavimas, sprendimy
priémimas, organizacijos pokycCiy strategijos rengimas, SSGG analizés rengimas, esminiy darbuotojy
atranka. NereikSmingiausios kompetencijos poky¢iy metu — informacijos sklaida naudojant jvairias
priemones, aktyvus klausymasis, pokyCiy pristatymas naudojant metaforas ir gyvenimiskus
pavyzdzius, nuolatinis informacijos apie pokyc¢ius kartojimas.

,»Vadybos literatiroje galima rasti skirtingy kompetencijy grupiy klasifikacijy. Taciau néra
bendros nuomonés, ar tobulos jgudziy sistemos vadovui reikalingai kompetencijai apibudinti. Misy
nuomone, vertéty isskirti penkias kompetencijy grupes: strateginé, socialiné, funkciné, vadovavimo ir
profesing, kurios leidzia gana placiai analizuoti vadovaujanciy darbuotojy buidingiausius gebéjimus.*
(Diskiené, Marc¢inskas, 2007) Diskienés, Mar¢insko, Stankevi¢ienés (2010) atliktas verslo sektoriaus
vadovy kompetencijy Ziniy visuomenés kontekste tyrimas leidzia daryti prielaidas apie vadovy
kompetencijy lygio suvokimo vertinimg. Auksciausiai vertinamos funkcinés ir vadovo kompetencijos,
tuo tarpu strateginés ir profesinés kompetencijy grupés vertinamos zemiausiai. Nerimg kelia faktas,
kad strateginés kompetencijos lygis yra nepakankamas, o tai itin reikSmingi geb¢jimai, nes sparciai
kintant verslo aplinkai ir ekonomikai biitini tampa gebéjimai numatyti ir analizuoti strategines
perspektyvas. Anot Micklethwait ir Wooldridge (2004), ,,vadovai turi ne tik mokytis ugdyti zinias,
auginti jas kaip kadaise kapitalg, bet ir mokytis vadovauti turintiems tas zinias zmonéms.* Tradiciné
vadyba pabrézdavo vadovo gebé&jimus motyvuoti darbuotojus stropiai dirbti, o besivystancios zZiniy
visuomenés sglygomis vadybiniam darbui keliami nauji i$§tkiai, o zinios tampa esminiu Organizacijos
iStekliumi. Tyrime taip pat atskleista, kad auksc¢iausio lygio vadovy kompetencija virsija kity lygiy
vadovy kompetencija, o vidurinio lygio vadovai savo kompetencija jvertino zemiausiai i§ visy
valdymo grandZiy. Vidurinio lygio vadovy aukScCiausiai jvertinta socialiné ir funkciné kompetencija,
ypa¢ gebé¢jimas mokytis ir komunikaciniai gebé¢jimai. Nepakankami gebéjimai pastebéti globalaus ir
sisteminio mastymo, vadovavimo jgudziy, iniciatyvumo, geb¢jimo jtikinti, motyvuoti, menkos darbo
uzsienyje patirties ir uZsienio kalby mokéjimo srityse. Sis tyrimas atskleidé, kad vadovai néra
adekvaciai kompetentingi visose srityse, taciau vis délto turimos kompetencijos lygis turéty uztikrinti
gerg atliekamo darbo esmés ir proceso iSmanymg, gebéjima kvalifikuotai analizuoti situacija,
savarankiska mastyma, priimant sprendimus ir numatant alternatyvas.

»I8skiriami trijy grupiy jgidziai, kurie yra butini kiekvienam vadovui, taiau jy santykinj
aktualuma konkreciam vadovui lemia jo ragas organizacijoje:

¢ techniniai jgidziai — svarbiausi zemesniems valdymo skyriams;

e darbo su Zzmonémis jgiidziai vienodai svarbiis visy lygiy vadovams;

e konceptualiis jglidziai — organizacijos poziliriu patys svarbiausi. Juos i§vystyti yra sunkiausia,

jie patys svarbiausi, jgyvendinant vadybos funkcijas. Jie paaiSkinami kaip bendras supratimas,
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sgvokos, egzistuojancios ne pacios savaime, o zmogaus prote, todél sunkiausiai i§vystomi‘ (Stoneris,
Freemanas, Gilbertas, 1999).

,»Kuriant kompetencijos modelj, pagrindinis tikslas - jvertinti vadovo nekompetencija, kad
galima bty nekompetetingus komponentus paversti kompetetingais:

e komunikacinis nelankstumas — vadovas nemoka uzmegzti kontakto ir bendrauti su komanda,
vengia bendradarbiavimo, nemoka iSklausyti ir t. t.;

e superkonformizmas — neturi savo nuomonés, per daug nuolaidus, bijo bti atstumtas;

e neapibréZtumo baimé — sunkiai orientuojasi nejprastose situacijose, todél bijo permainy;
sprendimus priima skubotai, spontaniskai, neapgalvotai,

e padidintas aukSto statuso siekimas — egocentriSskas, siekia valdzios, pripazinimo,
kritikuodamas kitus, siekia sau s¢kmés;

e nuostata ] nes€ékme — pesimistas, jauciasi menkaverciu, netiki s€kme, prarades motyvacija;

e neatsparumas frustacijai — agresyvus, jsitempes, nevaldo emocijy, linkes niekinti Kkitus,
gynybiSkas nesékmiy ir praradimy atveju.” (Sokolas, 2001)

Anot Adamonienés, Ruibytés (2010) ,,vadovams, kaip ir kity sri¢iy specialistams keliami tam
tikri reikalavimai, kurie priklausomai nuo pasaulio dinamiskumo nuolat keiciasi. Pastaruoju metu
vertinama S$iuolaikinio policijos jstaigos vadovo profesiniai reikalavimai, i§ kuriy labiausiai
pabréziama organizaciniy, socialiniy, vadybiniy, nuolatinio tobulinimosi ir mokymosi visg gyvenimg
gebéjimy svarba profesingje veikloje. Jy igyvendinimas reikalauja i§ vadovy kokybiskai naujo poziiirio
1 savo profesija, asmenybe.

Siekiant tobulinti viduriniosios grandies vadovy kompetencijg, pirmiausiai reikia nustatyti
kokios kompetencijos yra svarbiausios ir kokiy labiausiai triikksta viduriniosios grandies vadovams,
specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose. Atlikus literatiros analize¢ nustatyta, kad
reikSmingiausios kompetencijy riiSys viduriniosios grandies vadovams yra: asmeninés, socialinés,

metodinés, profesinés ir specialiosios (2 pav.).

33



Metodinés o Specialiosios
Viduriniosios
grandies vadovy
SEWEUENES
paslaugas
teikianciose
organizacijose
kompetencijy grupés

Profesinés Socialinés

2 pav. Viduriniosios grandies vadovu kompetencijos modelis (sudaryta autorés)

8 lentelé. Viduriniosios grandies vadovy kompetencijy detalizavimas (sudaryta autorés)

Asmeninés Socialinés Metodinés Profesinés Specialiosios
kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Objektyvumas Derybinis Sugebéjimas Savo veiklos srities | Patirtis dirbant su
Operatyvumas lankstumas spresti problemas | iSmanymas specialiyjy paslaugy
Kirybiskumas Sugebéjimas Sugebéjimas Sugebé¢jimas taikyti | gavéjais
Sugebéjimas kooperuotis planuoti teorines Zinias Organizuotumas
deleguoti Sugebéjimas Organizacijos praktikoje Darbo prasmés
Komunikabilumas | suburti zmones vystymas Kompiuterinis suvokimas
Iskalbingumas Sugebéjimas Gebéjimas raStingumas Informacijos paieska
Pozityvumas sukurti jaukia | tvarkingai rengti Turimy duomeny ir pateikimas
Gebéjimas paveikti | organizacijos dokumentacija analiz¢ ir ataskaity | Sugebéjimas
kitus atmosfera SavarankiSkumas | rengimas paaiskinti ir
Emocinis Profesinés  etikos | Naujy ziniy Projektu rengimas | iSmokyti
stabilumas laikymasis jsisavinimas ir vykdymas Empatija
Pareigingumas Motyvacijos Inovatyvumas Specialiosios Kantrybé
skatinimas grupés poreikiy Asmeniné patirtis su
Iniciatyvumas nustatymas ir problemomis, su
tenkinimas kuriomis dirba
organizacija
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Kompetencijos modeliai organizacijose taikomi labai jvairiems tikslams, todél ir teigiama, jog jie
turéty biiti kuriami, atsizvelgiant ne tik ] organizacijos dydj, turimus iSteklius, vertybes, personalg ar
specifika, bet ir kokiu tikslu sukurtas modelis bus naudojamas. ISanalizavus jau aptarty autoriy darbus,
galima apibendrinant teigti, jog dazniausiai modeliai naudojami verbuojant, samdant, valdant ir
mokant personalg, vertinant vadovus, reorganizuojant kompanijos struktiira, planuojant pokycius,
tobulinant organizacijos pazinting baze, siekiant sinchronizuoti esamos komandos darbg. Kiekviena
organizacija renkasi, kokj modelj taikys: vieng i§ jau seniai sukurty ir taikomy kaip Sablonai jvairiose
jmonése, ar sukurs konkre&iai savo jmonei, jvertindama tuo metu esan¢ia aplinka ir situacija. Zinoma,
pastarasis buidas daug efektyvesnis ir duos daugiau naudos, taciau i$laidos taip pat bus didesnés.

Atsizvelgiant | jvairiy autoriy pateikiamas teorijas bei tyrimus galima teigti, kad nereikeéty taikyti
bendro vadybinés kompetencijos modelio skirtingo pobiidzio organizacijoms, neatsizvelgiant i jy dydj,
kultiirg bei aplinka. Siekiant plétoti vadybing kompetencija organizacijoje reikéty:

e nuspresti, kokiu pozitiriu bus remiamasi vertinant vadybing kompetencija — asmeniniy
charakteristiky ar funkciniu analitiniu;

e nuspresti, ar bus taikomas naujas, tik tai organizacijai biidingas kompetencijy modelis, ar bus
pasirinktas jau egzistuojantis modelis;

e atsizvelgus | organizacijos reikalavimus, pritaikyti kompetencijos plétojimo formas
vadovams.

Ivairiy autoriy darbuose siiiloma didelé kompetencijos modeliy jvairove, todél organizacijai
pasirinkus jau egzistuojantj kompetencijos modelj, siiloma:

¢ iSanalizuoti bei suprasti esamus kompetencijy modelius;

e nuspresti, papildyti ar sumazinti esamus kompetencijy sarasus;

e nustatyti kompetencijy prioritetus;

e kompetencijos modelius pateikti tos organizacijos kultiiros kalba;

e atskirti idealy ir esama elgesj;

e isdéstyti kompetencijos struktiiras laiko atzvilgiu;

o tikétis sulaukti jvairios reakcijos ] egzistuojancig specifing kiekvienai organizacijai
kompetencijos struktiira.

Siekiant sukurti kokybiSka, tik tai organizacijai tinkamg, kompetencijy modeli, reikéty
vadovautis tokiais kiirimo etapais:

e apibrézti programos tikslus atsakant j klausimus: ko norima pasiekti? Kokiems valdymo
lygiams bus taikoma? Kaip susieti siilomg ir esamg programas? Ar pakanka zmogiskyjy iStekliy norint
gauti naudg i§ programos? Kaip bus pristatyta programa? Kaip bus panaudoti rezultatai? Kokie
komunikavimo budai bus taikomi? Kas bus atsakingas bei plétos vadovavimg programai? Kokios

galimos klittys? Ar reikia kurti naujg modelj, galbiit galima pritaikyti jau egzistuojantj?;
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e informuoti apie programg. Svarbu programos dalyvius informuoti apie busimas veiklas,
nauda, taip gaunant parama ir pabréziant dalyviy vaidmenj bei indélj;

e supazindinti vadovus su projektu ir pateikti instrukcijas auk$ciausios grandies vadovams,
kuriy parama yra itin svarbi programos sé¢kmei, bei jsitikinti, kad vadovai jg supranta;

e siekti darbuotojy indélio ;] kompetencijos planus. Sudaryti vadovy ir darbuotojy grupes, kurie
nustatinés specifines zinias ir jgiidzius reikalingus kompetetingai veikti kaip vadovams;

e taikyti kompetencijy metmenis, kurio rezultatyvumui jtakg daro kompetencijy derinimas
tarpusavyje, kuriy reikia tam tikrai pareigybei, su tomis, kurias turi asmuo $ias pareigas uzimantis.

Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos nuomones apie vadovy kompetencijy modeliy
taikyma organizacijose. Stipriosiomis vadovy kompetencijos savybémis laikomi tokie komponentai
kaip zinios, atsakomybé, komunikaciniai gebéjimai, iStvermingumas darbe, gebéjimai mokytis bei
priimti sprendimg. Kiekviena organizacija privalo turéti aiSkig veiklos strategija, bei atsizvelgiant }
organizacijos specifika ir veiklos sritj ieSkoti bei ugdyti kompetetingus darbuotojus, o ypac jvairiy
grandziy vadovus, kurie tiesiogiai jtakoja organizacijos rezultatus.

Siekiant sudaryti viduriniosios grandies vadovo kompetencijos model] specialigsias paslaugas
teikianciose organizacijose, tikslinga iSanalizuoti §iy organizacijy bendraja specifikg bei konkrecios

organizacijos veiklos charakteristika.

2.4.Specialigsias paslaugas teikiancios organizacijos ir ju veiklos
ypatumai

Socialiné organizacija yra vadybos veiklos atsiradimo prielaida, priezastis. Formuluojant jos
sampratg, dazniausiai nurodoma, kad tai:

e tam tikras skaicius sistemingai susijusiy Zzmoniy;

e grupé asmeny, kuriy kai kurios veiklos riiSys ar visos jy koordinuojamos;

e Dbet kuri zmoniy susijungimo forma bendram tikslui pasiekti;

e dviejy ar daugiau asmeny sagmoningai koordinuojama sistema.

Apibrézimai patvirtina, kad organizacija yra neatsiejama nuo komandos zmoniy, kurie dirba
vardan puikiausio rezultato. Vadyboje socialiné organizacija — tyrimy objektas, bet gilinamasi tik j
valdymo procesus. Vadybos moksle, $i sgvoka nagrinéjama kaip sistema. Sistema, kurioje iSskiriamos
dvi sudétinés dalys: valdancioji ir valdomoji. Nagrinéjami Siuos sistemos sudedamyjy daliy tarpusavio
rysiai.

e Valdancioji sistema (valdymo subjektas) — socialinés organizacijos elementas, kuris sglygoja

valdomajg sistemg. Valdancioji sistema kelia tikslus ir uzdavinius, kuria strategijas kaip patobulinti
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organizacija. Valdymo subjektas ¢ia yra individai turintys valdymo galig, statusa ir socialinius
vaidmenis organizacijoje. Tai tokie individai, kurie jtakoja vykstanCius procesus, patys dalyvauja
gamybos ir/ar valdymo procese.

e Valdomoji sistema (valdymo objektas) — socialinés organizacijos grandis, kurios rankose
valdymo sistemos suformuluoty siekiamybiy jgyvendinimas

Kompetencija skirtingose organizacijose suvokiama kiek skirtingai. Kompetentingas darbuotojas
vienoje organizacijoje nebiitinai atitiks ir kitos organizacijos specifinius standartus. Kompetencijos
sgvoka skirtingose aplinkose kinta priklausomai nuo esamy organizacijos kultiiriniy ypatybiy: nuo
ankstesnés organizacijos istorijos, patirties, mokymosi.

Organizacijos asis yra kaip valdancioji sistema valdo valdomuosius ir kaip valdomieji realizuoja
valdanciosios sistemos planus. Tik balansas tarp abiejy sistemy atneSa organizacijai maksimalius
rezultatus. Jei nors viena pusé veikia viena, be antrosios, kyla chaosas, kuris kenkia visai organizacijai

Specialigsias paslaugas teikianCios organizacijos, Siame kontekste, yra nejgaliaisiais
besirlipinanc¢ios asociacijos. Lietuvoje ir visame pasaulyje yra daug zmoniy, kuriy gyvenimg lydi
negalia. Negalios biina jvairiy tipy. Klausos, regos, psichikos, ir jvairios fizinés negalios. Vieni
zmones gimsta akli, kurti ar su dar kitokia negalia, o dauguma jy priezasCiy liga ar trauma.
Nevyriausybiné, skétiné organizacija, teikianti specialigsias paslaugas - vienija vienokios ar kitokios
negalios zmones.

Sios organizacijos dirba tam, kad suvienyty panasaus likimo Zmones, kad §ie rasty pagalbg ir
supratimg. Organizacijy veiklg finansuoja Nejgaliyjy reikaly departamentas prie Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos. Kickvienais metais organizacijos teikia projektus savivaldybéms, kurios pagal
tvarka paskirsto gautas 1éSas nejgaliyjy organizacijoms finansuoti. Socialinés reabilitacijos paslaugy
nejgaliesiems bendruomenéje projektai finansuoja paslaugas, veiklas:

¢ nejgaliy asmeny socialiniy ir savarankisko gyvenimo jgiidziy ugdymo, palaikymo ir atktirimo
paslaugas;

e negalig turin€iy asmeny savarankiSkumo, uzimtumo bei galimybiy dalyvauti visuomeneés
gyvenime didinimo;

¢ nejgaliyjy dienos uzimtumo veiklos;

e esant reikiamybei Zmonéms teikiamos jvairios paslaugos namuose, jy gyvenamojoje
aplinkoje;

e saviraiSkos, meniniy gebé¢jimy lavinimo paslaugos;

e mokymas gyventi kuo visavertiSkesnj gyvenima, nepaisant d¢l negalios kylan¢iy sunkumuy;

e teikiamos asmeninio asistento paslaugos, palydint, pavezant asmenj, kuriam reikia aplinkiniy
ar specialisty pagalbos;

e specifinés informacijos teikimas;
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¢ techninés pagalbos priemoniy pristatymas i§ centry ir apmokymas jomis naudotis;

o teikiama pagalba nejgaliyjy Seimy nariams kaip padéti negalios paliestam zmogui.

Dirbant $ioje srityje siekiama kiek tik jmanoma mazinti socialing atskirtj tarp sveikyjy ir negalia
turin¢iy Zmoniy. Vyksta uzsiémimai, organizuojami jvairlis renginiai nejgaliesiems ir jy Seimos
nariams.

Socialinés reabilitacijos paslaugy nejgaliesiems bendruomenéje projektai pagrindinis, bet ne
vienintelis specialigsias paslaugas teikian¢iy organizacijy finansavimo Saltinis. Vykdomi ir kiti
projektai padedantys nejgaliesiems prisitaikyti sveikyjy visuomenéje.

D¢l darbo specifikos, tokioje organizacijoje, vienijancioje vienokig ar kitokig negalig turincius
zmones, negali dirbti vien sveiki darbuotojai, kuriems svetimos problemos su kuriomis tenka susidurti
kasdien darbe. Dél §iy priezasCiy, specialiyjy organizacijy viduriniosios grandies vadovais skiriami tie,
kurie patys turi tokig negalia, tokiu atveju ir ateinantys zmonés su savo problemomis drgsiau kreipiasi

ir sulaukia daugiau supratimo, nei, kad sveikyjy visuomenéje.
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3. VIDURINIOSIOS GRANDIES VADOVU KOMPETENCIJU,
SPECIALIASIAS PASLAUGAS TEIKIANCIOSE ORGANIZACIJOSE
TYRIMO METODOLOGIJA

Kompetencijas ir kompetencijos modeliai buvo daug karty tyrin¢jami ir aprasiné¢jami, bandyta
sukurti jvairiausius kompetencijos modelius. Sis tyrimas apie viduriniosios grandies vadovus
specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose. Kokios kompetencijos yra svarbios ir kokiomis i§
Ju pasizymi §iy organizacijy darbuotojai.

Lietuvos aklyjy ir silpnaregiy sgjunga (LASS) — tai didZiausia ir seniausia, savarankiska,
savanoriska, neopolitiné, Lietuvos regéjimo nejgaliuosius vienijanti organizacija. Teisiné forma —
asociacija. LASS istorija prasidéjo 1926 m. Dabar asociacija savitarpio pagalbai buria regejimo
negalios asmenis, atstovauja jy interesus ir gina teises. LASS buria arti 7000 nariy, yra 48 filialy ir 13
juridiniy vienety steigéja.

LASS yra Lietuvos nejgaliyjy forumo (LNF), Europos aklyjy sajungos (EAS) ir Pasaulio aklyjy
sagjungos (PAS) naré. LASS atstovai dirba 3 EAS komisijose: Europos aklyjy sajungos rysiy su
Europos sajungos institucijomis komisijoje, Technologijy komisijoje ir Reabilitacijos, profesinio
parengimo ir jdarbinimo komisijoje.

Lietuvos aklyjy ir silpnaregiy sgjunga riipinasi ne tik savo nariais, bet ir kitais Zmonémis, kurie
turi regéjimo problemy. Tokias pacias paslaugas, kokias gauna LASS nariai, turi teis¢ gauti:

e regéjimo negalig turintys vaikai iki 18 mety amziaus;

e vaikai, kuriems nors ir néra nustatyta regéjimo negalia, taciau kuriy geresnés akies regejimo

aStrumas su korekcija ne didesnis kaip 0,3 (mato ne daugiau kaip 3 regé¢jimo testo eilutes);

e oftalmologiniai ligoniai, turintys laikiny problemy, buidingy regé¢jimo negaliai. slaugos ir

pagalba kaip ir LASS nariams.

Lietuvos aklyjy ir silpnaregiy sajungos filialuose bei dienos centruose teikiamos bendrosios ir
specialiosios socialinés paslaugos.

Pagrindiniai LASS tikslai:

e ripintis, kad bty tinkamai jgyvendintos tarptautiniuose, Europos sgjungos ir Lietuvos teisés
aktuose jtvirtintos aklyjy ir silpnaregiy pilietinés, socialinés ir ekonominés teisés ir laisvés,
uztikrintos aklyjy ir silpnaregiy lygios galimybeés su sveikaisiais, kad aklieji ir silpnaregiai
bty apsaugoti nuo iSnaudojimo, diskriminacijos, pazeminimo ir kitokiy negandy, kad pazitira
1 aklajj ir silpnaregj bty tokia pat, kaip ir j kiekvieng kitg Zmoguy;

e skatinti aklyjy ir silpnaregiy savarankiSkumg, integracija | visuomen¢ ir visapusiska

dalyvavimg visuomenés gyvenime;
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dalyvauti formuojant ir jgyvendinant Salies socialing politika, jtakoti Lietuvos teisés akty
kiirima, kad jie atitikty aklyjy ir silpnaregiy poreikius ir teisétus interesus;

siekti, kad aklieji ir silpnaregiai, kaip ir kiekvienas Lietuvos pilietis, galéty gauti informacija
jiems prieinamu budu;

padéti akliesiems ir silpnaregiams realizuoti jy teis¢ dirbti, mokytis, siekti norimos profesijos,
uzsiimti mégstama veikla, ilsétis, sportuoti, bendrauti;

plétoti aklyjy ir silpnaregiy santykius su visuomene, kaupti, analizuoti ir skleisti informacijg
apie aklyjy ir silpnaregiy gyvenima, pasiekimus, jy galimybes, poreikius ir problemas,

supazindinti visuomeng su LASS tikslais ir veiklos rezultatais;

Siekdama savo tiksly, LASS vykdo $ig veikla:

buria j sgjungg akluosius ir silpnaregius;

tvarko savo nariy bei asmeny, kuriais riipinasi LASS, apskaita;

atstovauja regéjimo negalios asmenis, gina jy teises ir teisétus interesus bei padeda integruotis
1 visuomeninj gyvenima;

ripinasi regejimo negalios asmeny profesiniu pasirengimu, uzimtumu, jsidarbinimu, jiems
tinkamy darbo viety pritaikymu ir jy iS§saugojimu;

organizuoja aklyjy ir silpnaregiy savitarpio pagalbg, sociokultiiring veiklg, meninés
saviraiskos ugdyma, poilsj, sporta, turizma;

bendradarbiauja su Pasaulio ir Europos aklyjy sgjungomis, kitomis tarptautinémis, uzsienio
Saliy ir Lietuvos asociacijomis, fondais, valstybés institucijomis, savivaldybémis, fiziniais ir
juridiniais asmenimis;

savarankiskai arba bendradarbiaudama su partneriais rengia ir vykdo programas, kuriomis
siekiama jgyvendinti Siuose jstatuose iSvardintus LASS tikslus;

Jstatymy nustatyta tvarka telkia léSas LASS veiklai finansuoti;

ieSko savanoriy, galinCiy teikti pagalba LASS veiklai ar regéjimo negalios asmenims,

organizuoja ir koordinuoja jy darbg.

LASS organai yra:

Suvaziavimas - LASS organas, turintis visas visuotinio susirinkimo teises;
Centro taryba - kolegialus LASS valdymo organas;

Pirmininkas - vienasmenis LASS valdymo organas;

Pirmininko pirmasis pavaduotojas;

Revizijos komisija — kolektyvinis LASS kontrolés organas.

LASS léSas sudaro: nario mokesc¢iai, dovanotos, paaukotos, paramos buidu suteiktos ir paveldétos

pagal testamentg 1€Sos, valstybés, jos institucijy, savivaldybiy, fondy skirtos tikslinés paskirties 1éSos,
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paliikanos uZ paskolintas arba bankuose saugomas LASS léSas, skolinto kapitalo 1éSos, 1§ LASS
vykdomos iikinés komercinés veiklos, nepriestaraujancios Lietuvos Respublikos jstatymams ir Siems
Jstatams, gautos 1éSos, jmoniy, kuriy dalyvé yra LASS, pelno dalis (dividendai); bei kitos teisétai
gautos 1¢30s.

Tyrimo objektas — Specialigsias paslaugas teikianciy organizacijy viduriniosios grandies
vadovy kompetencijos.

Tyrimo tikslas — istirti viduriniosios grandies vadovy kompetencijas specialigsias paslaugas
teikian¢iose organizacijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti kompetencijas, Zinias, patirt] ir kitus sugeb¢jimus, kurie reikalingiausi specialigsias
paslaugas teikianciose organizacijose, viduriniosios grandies vadovams.

2. Istirti kokiomis kompetencijomis, ziniomis, patirtimi ir kitais sugeb¢jimais pasizymi
specialigsias paslaugas teikian¢iy organizacijy viduriniosios grandies vadovai.

3. Atlikti specialigsias paslaugas teikianCiy jmoniy viduriniosios grandies vadovy turimy ir
reikalingy kompetencijy, ziniy, patir¢iy ir kity sugeb¢jimy, analize.

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos metodas. Apklausa buvo
pasirinkta, todél, kad atlikti tyrimui reikéjo apklausti kuo daugiau viduriniosios grandies vadovy,
dirbanéiy specialigsias paslaugas teikiangiose organizacijose. Sio metodo pagalba, minimaliomis
sgnaudomis, buvo apklausti respondentai ir surinkti duomenys reikalingi tyrimui. Gauta informacija
apdorota kiekybiskai ir padarytos atitinkamos iSvados.

Tyrimo anketa. Tyrimui atlikti sudaryta anketa. (Zr. 1 prieda). Ja sudaro trys demografiniai
klausimai ir dvi kompetencijy grupés, kurias prasoma jvertinti po 38 punktus. Anketoje pateikti
klausimai grupuojami pagal iSkeltus tyrimo uzdavinius:

1. Nustatyti darbuotojy amZiy, iSsilavinimg ir atstovaujamag organizacijg (pirmasis demografiniy
klausimy blokas)

2. Nustatyti ir jvertinti kompetencijas, Zinias, patirt] ir kitus sugebé&jimus, kurie reikalingiausi
specialigsias paslaugas teikiancCiose organizacijose, viduriniosios grandies vadovams (pirmoji
kompetencijy grupe (38 kompetencijos))

3. Nustatyti ir jvertinti kompetencijas, Zinias, patirt] ir kitus sugebéjimus, kuriais pasizymi
specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose, dirbantys viduriniosios grandies vadovai (antroji
kompetencijy grupé (38 kompetencijos))

Tyrimo anketa sudaryta i§ trijy daliy. Pirmoji dalis — demografiniai klausimai, skirti jvertinti
respondento amziy, i$silavinimg ir jo atstovaujamg organizacija. Pirmoji kompetencijy grupé sudaryta,
tam, kad apklausiamasis i$sakyty nuomone, kokios kompetencijos reikalingiausios dirbant su

specialiyjy paslaugy gavéjais. Antrasis kompetencijy saraSas pateiktas, tam, kad pats viduriniosios
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grandies vadovas jvertinty save — savo turimas kompetencijas. Kompetencijy sarasas pateiktas, pagal
sudaryta teorinj viduriniosios grandies vadovo kompetencijos modelj, specialigsias paslaugas
teikian¢iose organizacijose.

Tyrimo imtis. Buvo atlickama visuminé apklausa. Sio tyrimo metu buvo siekiama apklausti
visus LASS viduriniosios grandies vadovus, dirbancius specialigsias paslaugas teikianciose
organizacijose. Tiriamosios grupés nariams buvo pateiktos 59 anketos, gauti 48 atsakymai.

Tyrimo eiga. Apklausa buvo atlieckama siunc¢iant tyrimo anketas darbuotojams atitinkantiems
tirlamaja grupe. Dalis ankety buvo pateikta ir atsakymai gauti elektroniniu pastu, dalis darbuotojy
buvo apklausti susitikimo metu ir net telefonu. Tyrimas pradétas vykdyti 2015 spalio 15 dieng ir
baigtas 2015 lapkric¢io 20 dieng.

Duomeny apie respondentus analizé: atliekant tyrimg apklausti 48 respondentai. Tyrimo imtis
visuming, todél buvo siekiama apklausti visus LASS viduriniosios grandies vadovus, jie ir sudaro 100
proc. apklaustyjy.

Specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose didziausig dali vadovy uzima brandesnio

amziaus zmong¢s tai iliustruoja diagrama.

m 20-30
m 30-40
= 40-50
= 50-60
m 60-70

3 pav. Apklausoje dalyvavusiy vadovy pasiskirstymas pagal amZiy, proc.

Didziausig dalj — 42 proc. respondenty dirban¢iy specialigsias paslaugas teikianciose
organizacijose yra nuo 40 iki 50 mety amziaus. Kadangi dauguma - vyresnio amziaus zmonés todél
jiems sudétingiau prisitaikyti prie naujausiy technologijy ir pozitiris i vadovavimg gali biti nevisai

pasivijes Siuolaikines tendencijas. 33 proc. Siy organizacijy vadovy yra sulauke nuo 50 iki 60 mety
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amziaus. Jaunesnieji, nuo 30 iki 40 mety respondentai sudaro 15 procenty apklaustyjy. MaZiausias
dalis 4 ir 6 procentus apklaustyjy sudaro vyriausi — 60-70 mety amziaus darbuotojai ir jauniausieji,
turintys nuo 20 iki 30 mety darbuotojai. Specialigsias paslaugas teikiancios organizacijos savo
specifika kartais dar gasdina jaunus darbuotojus, o kita priezastis dél kurios vadovauja vyresnio
amziaus Zzmones yra tai, jog vienas i$ reikalavimy darbuotojui yra asmeniné patirtis su problemomis,
su kuriomis dirba organizacija. Siy organizacijy politika remiasi tuo, kad nejgalyjj geriausiai suprasti

gali ir tinkamai jam pagelbéti tas darbuotojas, kuris pats yra su tuo susidiires.

®Vidurinis  ® AukStesnysis = AukStasis neuniversitetinis M AukStasis universitetinis

4 pav. Apklausoje dalyvavusiy vadovy pasiskirstymas pagal i$silavinima, proc.

Kaip buvo pateikta ankstesnéje diagramoje - didzioji dalis viduriniosios grandies vadovy
specialigsias paslaugas teikian€iose organizacijose yra vyresnio amziaus, deél to net 52 proc.
respondenty vadovauja turédami aukstesnjji iSsilavinima. 27 proc. apklaustyjy dirba su aukStuoju
universitetiniu i$silavinimu, 17 proc. — turi tik vidurinj i$silavinimg ir maziausiai — 4 proc. apklaustyjy
vadovy turi aukstajj neuniversitetinj i$silavinima.

Tyrimo rezultaty analizés procediura. Tymo duomenys suvesti ir apdoroti Exel programa ir
pateikti prieduose. Tyrimo rezultatai pateikiami ketvirtoje $io darbo dalyje. Rezultatai buvo gauti
apskai¢iuojant anketos atsakymy vidurkius ir lyginami tarpusavyje, kompetencijy raiska ir svarba

organizacijose teikianciose specialigsias paslaugas.
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4. VIDURINIOSIOS GRANDIES VADOVU KOMPETENCIJU,
SPECIALIASIAS PASLAUGAS TEIKIANCIOSE
ORGANIZACIJOSE, TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Viduriniosios grandies vadovy kompetenciju, specialigsias paslaugas

teikianciose organizacijose, tyrimo rezultatai

Tyrimo anketa sudaryta i§ dviejy daliy. Abiejose dalyse iSdéstytos penkiy grupiy kompetencijos,
viso 38 kompetencijy sarasas. Pirmojoje dalyje respondentas turi jvertinti kompetencijas, kuriy saraSas
sudarytas pagal teorinj viduriniosios grandies vadovy, specialigsias paslaugas teikianciose
organizacijose, modelj, kurios, jy nuomone yra reikalingiausios dirbant specialigsias paslaugas
teikian¢iose organizacijose. Antrojoje anketos dalyje, respondentas vertina save pagal ta patj

kompetencijy sarasa, kiek ta kompetencija pasireiskia pas respondenta.
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5 pav. Kompetencijy grupiy svarba organizacijoje

IS grafiko matyti, kad respondenty nuomone svarbiausia yra socialiniy kompetencijy grupé.
Apylygiai svarbos baly surinke asmeninés ir profesinés kompetencijos. PrieSingai nei tikétasi,
specialiosios kompetencijos specialigsias paslaugas teikianc¢iy organizacijy viduriniosios grandies
vadovams pasirodé¢ vienos 1§ maZiausiai svarbiy. MaZiausiai svarbos baly surinko metodinés

kompetencijos, pakankamai ryskiai atsiliekancios nuo kity kompetencijos grupiy.
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6 pav. Kompetencijy grupiy rai§ka organizacijoje

Pagal iliustruotus tyrimo duomenis grafike aiskiai matyti, kad respondenty atsakymai léme, kad
geriausiai, puikiausiai viduriniosios grandies vadovai pasizymi asmeninémis kompetencijomis. Visos
kitos kompetencijos grupés zymiu skirtumu atsilieka. LASS darbuotojai prasCiausiai save vertina
socialinése kompetencijose. Paradoksalu tai, kad butent socialinés kompetencijos, pasak ty paciy

respondenty yra pacios svarbiausios Siame darbe.

Specialiosios kompetencijos

Profesinés kompetencijos

Metodinés kompetencijos — ® Raiska

H Svarba

Socialinés kompetencijos

Asmeninés kompetencijos

2,7 2,8 29 3 3.1 3,2 3,3 3,4

7 pav. Kompetenciju grupiy svarbos ir rai§kos palyginimas
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Diagramoje pateikti apdoroti duomenys pagal sudaryta teorinj kompetencijos modelj,
specialigsias paslaugas teikian¢iose organizacijose dirbantiems viduriniosios grandies vadovams.
Diagramoje matyti, kad didziausias atotriikis tarp raiSkos ir svarbos atsirado vertinant socialines
akivaizdu, kad respondentai Siuos savo geb¢jimus vertina kukliau nei mano esant reikalinga dirbant
Siame darbe. Ryskus skirtumas tarp raiSkos ir svarbos matomas vertinant metodines kompetencijas,
tadiau ¢ia turimi metodiniai darbuotojy sugebéjimai vertinami geriau nei kad daugumos respondenty,
nuomone yra biitina Siame darbe. Skirtumas tarp svarbos ir raiSkos pagal grafikg matosi ir vertinant
profesines kompetencijas. Pasak respondenty tai yra viena svarbiausiy kompetencijy grupiy Siame
darbe, taCiau raiSka mazesné, todél rekomenduojama darbuotojams lavinti savo profesinius
sugebéjimus. Specialiosios ir asmeninés kompetencijos matomai yra reikalingos ir pasireiskia, pagal

anketos tyrimo duomenis, vienodai.
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8 pav. Asmeniniy kompetencijy svarba organizacijoje
Tyrin¢jant asmenines kompetencijas iliustracijoje matome, kad dideliu svarbos skirtumu

nepasizymi nei viena asmeniné kompetencija. Gebéjimas paveikti kitus uzima auksciausig pozicija, o

kiirybiSkumas pasak rezultaty yra maziausiai svarbus.
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9 pav. Asmeniniy kompetencijy rai§ka organizacijoje

Objektyvumas asmenininiy kompetencijy raiskos grafike uzima auksc¢iausig pozicija. Taip pat
matyti, kad LASS darbuotojai yra labai komunikabiliis ir pozityviis viduriniosios grandies vadovai.

Maziausiai jvertintas operatyvumas.

—0=—RAISKA
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10 pav. Asmeniniy kompetencijuy vertinimas
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Pirmoji kompetencijy grupé, kurias vertino respondentai tai asmeninés kompetencijos. Didzigja
dalj iSvardinty gebéjimy respondentai apibiidino kaip svarbias organizacijose ir save vertindami teige,
jog tas pacias kompetencijas savyje yra gerai jvaldg. Puikiai save vertina mazoji dalis atsakiusiyjy.
Silpnai taipogi respondentai néra linke vertinti savo sugebéjimy. Lyginant kompetencijy poreikj
organizacijoje ir kaip save vertina darbuotojai — atsakymai labai panasis. Ryskiausias skirtumas tarp
svarbos ir raiSkos vertinant darbuotojy objektyvumg. Keista tai, kad raiSka vertinama geriau nei svarba.
Nieko keisto nebiity, jei rezultatai biity parode atvirksSting iSvada, bet akivaizdu, jog viduriniosios
grandies vadovai, specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose, labai puikiai vertina savo
objektyvuma ir Zzmoniy pagal kazkokius kriterijus neskirsto. Pagal gautus rezultatus, Siose
organizacijose dirba labai komunikabiliis darbuotojai, nes raiSka velgi vertina geriau nei svarba.
Situacija apsivercia kalbant apie gebéjima paveikti kitus, svarba vertinama auks¢iau nei raiska. Dirbant
su specialiyjy paslaugy gavéjais labai svarbu jkvépti juos, padéti iSspresti problemas ir iSmokyti
gyventi prisitaikant prie susidariusiy aplinkybiy, tac¢iau matosi, kad lavinti §ig kompetencija
viduriniosios grandies vadovams dar reikéty. Operatyvumas — labai svarbi kompetencija kiekvienoje
veikloje. Kuo grei¢iau darbuotojas reaguoja | gauta zinig — tuo grei¢iau vyksta visi procesai, kurie
garantuoja darbo jud¢jima. Grafike matyti, kad Siems vadovam pagal svarbos reikSme triiksta
operatyvumo. Juk dirbant tokioje organizacijoje su specialiyjy paslaugy gavéjais ypatingai svarbu
greitai reaguoti ir kaip jmanoma greic¢iau iSspresti susidariusig problema ar situacija. Pozityvis
darbuotojai yra itin svarbi Sio darbo dalis, nes Zmogui biitinos entuziazmo ir optimizmo inspiracijos,

kad jis sugebéty susitvarkyti su esama savo padétimi ir galbiit, netgi padéti panasaus likimo zmonéms.
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11 pav. Socialiniy kompetencijy svarba organizacijoje
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Socialiniy kompetencijy svarbos grafike daugiausiai baly surinkes iniciatyvumas. Neryskiai nuo
jo atsilieka gimininga kompetencija — motyvacijos skatinimas ir profesinés etikos laikymasis.
Zemiausias pozicijas apylygiai surinke baly uzima derybinis lankstumas, sugebéjimas kooperuotis,

sugebéjimas suburti zmones bei sugebéjimas sukurti jaukig organizacijos atmosfera.
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12 pav. Socialiniy kompetencijuy raiSka organizacijoje

Socialiniy kompetencijy raiskos grafikas, lyginant su svarbos yra dinamiskas. AukScCiausias
pozicijas uzima kompetencijos, kurios parodo, jog LASS viduriniosios grandies vadovai yra puikis
derybininkai, puikiai kooperuojasi ir sugeba sukurti jaukig organizacijos atmosfera, kuri prisideda prie

organizacijos klestéjimo.
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13 pav. Socialiniy kompetenciju vertinimas
49



Antroji kompetencijy grupé, kurias vertino respondentai tai socialinés kompetencijos. DidZiaja
dalj i1Svardinty gebéjimy respondentai apibiidino kaip svarbias organizacijose ir save vertindami teigg,
jog tas pacias kompetencijas savyje yra gerai jvalde. Puikiai save vertina mazoji dalis atsakiusiyjy.
Silpnai taipogi respondentai néra linke vertinti savo sugeb¢jimy. Lyginant kompetencijy poreikj
organizacijoje ir kaip save vertina darbuotojai — atsakymai labai panasts, vertinant derybinj lankstuma,
sugeb¢jimg kooperuotis, sugebéjimg suburti Zmones ir sugebéjimas sukurti jaukig organizacijos
atmosferg. Ryskus skirtumai tarp svarbos ir raiSkos vertinant darbuotojy profesinés etikos laikymasi,
motyvacijos skatinima bei iniciatyvumg. ISvardinty 3 kompetencijy raiska vertinama ryskiai silpniau
nei svarba. Rezultatai parodo profesinés etikos trikuma dirbant su Zmonémis — nors tai turéty buti
viena svarbiausiy darbo ypatybiy. Motyvacijos skatinimas, zinoma, labai svarbus, nes j organizacijas
kreipiasi zmonés su problemomis, susidarius sudétingoms aplinkybéms, taciau pasirodo dar vienas $iy
organizacijy trikumas — nepakankamas darbuotojy gebéjimas motyvuoti. Iniciatyvumas labai svarbi
kiekvienos veiklos darbo dalis, tarsi variklis. Respondentai Siuo klausimu vertindami savo gebéjimus

taip pat linke menkiau save vertinti, todel gali strigti organizacijos veikla.
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14 pav. Metodiniy kompetencijy svarba organizacijoje

Grafike matyti, jog respondentai pasisaké, kad sugebéjimas spresti problemas yra svarbiausia
metodiné kompetencija organizacijoje viduriniosios grandies vadovams. Menku skirtumu atsilieka
naujy ziniy jsisavinimas. Dar nezymiai nuo naujy ziniy jsisavinimo kompetencijos pagal svarba,
atlikus tyrimg, atsiliecka inovatyvumas ir gebéjimas tvarkingai rengti dokumentacija. Respondenty

nuomone, maziausiai svarbi metodiné kompetencija jy darbe yra sugebéjimas planuoti.
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15 pav. Metodiniy kompetencijy rai§ka organizacijoje

Metodiniy kompetencijy raiSkos grafikas iSsiskiria mazais vertinimo balais. Kaip ir svarbos
grafike, taip ir vertinant raiska, auksSciausioje pozicijoje sugebéjimas spresti problemas. Pagal tyrimo
rezultatus LASS darbuotojai i§ metodiniy kompetencijy pras€iausiai vertina savo inovatyvuma ir

gebéjima vystyti organizacija.
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16 pav. Metodiniy kompetencijy vertinimas
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Metodinés kompetencijos specialigsias paslaugas teikian¢iose organizacijose, pasak respondenty
pasireiSkia tiek pat kaip ir darbuotojai vertina save, turint iSvardintas kompetencijas. NerySkiu
skirtumu sugebéjimas spresti problemas, susisteminus apklausos duomenis, pasirodé pasireisSkiantis
labiau, nei bty reikalinga. Sveikintina, kad pasak rezultaty problemos sprendziamos puikiai, juk tam
ir dirba Sios organizacijos. Sugeb¢jimas planuoti taip pat pagal gautus rezultatus pasireiSkia geriau nei
tai biity reikalinga. SavarankiSkumas taip pat 1§ ty kompetencijy kurios yra maziau reikalingos, nei
pasireiskia, bet Siuo atveju gali kilti grésmé, organizacijoje kilti chaosui, jei visi darbuotojai bus
pernelyg savarankiski. Inovatyvumas yra svarbesnis nei, kad pasireiSkia. Galima daryti prielaida, kad

naujoves sudétingiau priimti Siems darbuotojams, nes dauguma yra vyresnio amziaus vadovai.
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17 pav. Profesiniy kompetencijy svarba organizacijoje

Pagal iliustruotus tyrimo duomenis grafike aiSkiai matyti, kad respondenty nuomone i$
profesiniy kompetencijy yra savo veiklos srities iSmanymas. Likusios kompetencijos jvertintos
panasiais svarbos balais. Kita kompetencija jvertina auksta pozicija svarbos kontekste yra specialiosios

grupés poreikiy nustatymas ir tenkinimas.
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18 pav. Profesiniu kompetencijy raiska organizacijoje

Savo veiklos srities iSmanumas, respondenty nuomone yra geriausiai pasireiSkianti profesiné

LASS viduriniosios grandies vadovy kompetencija. Mazesnis skaicius respondenty pasizymi puikiais

specialiosios grupés poreikiy nustatymo ir tenkinimo gebéjimais. Ryskiu skirtumu nuo auksciausias

pozicijas uzimanc¢iy kompetencijy atsilieka turimy duomeny analizé, projekty rengimas ir vykdymas,

sugebéjimas praktikoje taikyti teorines zinias ir praséiausiai pasireiSkianti viduriniosioS grandies

vadovy kompetencija yra kompiuterinis rastingumas.
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19 pav. Profesiniy kompetencijy vertinimas
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Savo veiklos srities iSmanymas yra itin svarbus kiekviename darbe, ne iSimtis ir specialigsias
paslaugas teikian¢ios organizacijos. Sios kompetencijos svarba atliekant tyrima, buvo labai aukstai
jvertinta, tik raiSka, nelabai ryskiai nusileidzia svarbai. Sugeb¢jimas taikyti teorines zinias praktikoje,
kompiuterinis rastingumas, turimy duomeny analizé ir ataskaity rengimas bei projekty rengimas ir
vykdymas jvertinti beveik tapaciai ir raiSka ir svarba. Specialiosios grupés poreikiy nustatymas ir

tenkinimas, pasak rezultaty geriau pasireiskia, nei yra reikiamybé.

#SVARBA

20 pav. Specialiyjy kompetencijy svarba organizacijoje

Tiriant specialiyjy kompetencijy svarbg specialigsias paslaugas teikian¢iose organizacijose
paaiskéjo, kad svarbiausia yra patirtis dirbant su specialiyjy paslaugy gavéjais ir zenkliai maziau, bet
taip pat svarbu, pasak respondenty yra asmeniné darbuotojo patirtis su problemomis, su kuriomis dirba

organizacija. Likusiy specialiyjy kompetencijy svarba vertinama apie 3 svarbos balus i§ galimy 4.
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21 pav. Specialiyju kompetenciju raiSka organizacijoje

Pagal iliustruotus tyrimo duomenis grafike aiSkiai matyti, kad respondenty atsakymai léme, kad
geriausiai, puikiausiai viduriniosios grandies vadovai pasiZymi organizuotumu. Grafikas rodo, kad
viduriniosios grandies vadovai gerai vertina savo patirt] dirbant su specialiyjy paslaugy gavéjais.

LASS darbuotojai pras¢iausiai vertina savo empatinius gebéjimus.
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22 pav. Specialiyju kompetencijuy vertinimas
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Paskutinioji, specialiyjy kompetencijy grupé. Kompetencijos kurios reikalingos biitent dirbant
specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose. Grafikas iliustruoja, kad patirtis dirbant su
specialiyjy paslaugy gavéjais yra labai svarbu, bet tenkina Sig salyga ne visi darbuotojai. D¢l Sios
priezasties gali biiti numuSamas kity kompetencijy vertinimo balas, nes patirtis visuomet suteikia
papildomy gebeéjimy ir specialiyjy kompetencijy. Organizuotumas reikalingas, nes darbas su Zmonémis
turi bati suplanuotas, renginiai ir darbas grupése su nariais turi bati suderintas. Grafikas rodo, kad Sios
organizacijos viduriniosios grandies vadovai puikiai tai daro, nes raiSka yra vertinama geriau nei
svarba. Empatija — savybé, kuri turi reik§me¢ dirbant zmoniy labui, sugebéjimas jsijausti ir atjausti
kiekvieng ateinantj pagalbos patarimo ar tiesiog palaikymo. Rezultatai rodo, kad svarba virsija raiska,
todél gali buti, jog dar geresniy darbo rezultaty sulaukty darbuotojai geriau iSlavine §ig savo
kompetencija. Tai dar viena priezastis kodél viduriniosios grandies vadovam, specialigsias paslaugas
teikian¢iose organizacijose reikalaujama paciy patirtis su Siomis problemomis, nes sveikasis niekad
nesugebés, kad ir koks kvalifikuotas ar démesingas biity, taip suprasti ir patarti, kaip pats susidires su
tuo.

Gauti rezultatai neturéty priimami kaip negin¢ijama esama situacija, nes vertinti save objektyviai
yra sudétinga uzduotis. Galima daryti prielaida, kad tyrime gauti rezultatai gali turéti paklaida, nes
pirmojoje anketos dalyje respondentas turéjo jvertinti kompetencijas, kurios reikalingos Siame darbe, o
antrojoje vertinti save. D¢l Sios priezasties, pasgmoningai vertindamas save atsizvelgé | tai kg parasé
pirmoje anketos dalyje. Kitas variantas, lietuviskas kuklumas. Daznai pasitaiko, ypatingai vyresniy
zmoniy tarpe (tokie buvo didzioji dalis respondenty), kad darbuotojai néra linkg save vertinti puikiai,

geriau kukliai nusivertina savo geb¢jimus.

4.2. Specialigsias paslaugas teikianciy organizacijuy viduriniosios grandies vadovy
kompetencijy modelio formavimas

Viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis specialigsias paslaugas teikianciose
organizacijose, formuojamas remiantis literatiiros analize ir ankstesniais tyrimais paremtu, sudarytu
teoriniu kompetencijy modeliu viduriniosios grandies vadovams, specialigsias paslaugas teikian¢iose
organizacijose. Sio modelio formavimo tikslas — parengti kompetencijos modelj, specialigsias
paslaugas teikianc¢iose organizacijose dirbantiems viduriniosios grandies vadovams, kuriame isdéstytos
kompetencijos, kurios reikalingiausios dirbant tokj darbg.

Kompetencijy modelio sudarymas: Viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis
specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose (zr. 2 pav.), sudaromas remiantis atlikta tyrimo
analize ir akivaizdZiomis iSvadomis. Sudarin¢jant kompetencijos modelj remiamasi nuostata, kad
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viduriniosios grandies vadovas dirbantis su specialiyjy paslaugy gavéjais privalo pasiZyméti tam
tikromis kompetencijomis, kurios garantuoja gerus darbo rezultatus ir skatina organizacijos veiklos
testinumg. Atliktas tyrimas patvirtina, kad darbuotojams svarbu pasizyméti teoriniame kompetencijos
modelyje iSvardintomis kompetencijy grupémis — asmenings, socialinés, metodinés, profesinés ir
specialiosios. Metodinés kompetencijos surinko maziausiai svarbos baly, todél tikslinant
kompetencijos model] metodiniy kompetencijy grupé mazinama daugiausia, lieka vos kelios
daugiausiai svarbos baly surinkusios metodinés kompetencijos, kitos i§ modelio - eliminuojamos.
Pagal tai kokj vertinimo vidurkj, vertinant Siy kompetencijy svarba surinko atrinkti geb¢jimai —

performuojamas kompetencijos modelis i$ teorinio j praktin;.

Profesinés etikos

laikymasis kitus
-~/ —
- Emocinis
= Iniciatyvumas u stabilumas
-~/ —
u MotYV'f\cuos ==  Pareigingumas
skatinimas

Gebéjimas paveikti
-

Socialinés Metodinés Profesinés Specialiosios Asmeninés
kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos
f——————————— F EEEEE—— —— R
Derybinis Sugebéjimas spresti Savo veiklos srities fetiftic Qir!_aa_nt el Sugebéjimas
v - specialiyjy = N
lankstumas problemas iSmanymas - deleguoti
paslaugy gavéjais
——————/ - - ——————/ -~
f——————————— F EEEEE—— —— R
Sugebéjime?s .N'aujl? z.iniq Projektq rengimas == Organizuotumas == Komunikabilumas
kooperuotis isisavinimas ir vykdymas
——————/ - - ——————/ -~
Y . Y )
Sugebéjimas Specialiosios grupés Asmeniné patirtis
sukurti jaukig poreikiy su problemomis . .
L . o = ISkalbingumas
organizacijos nustatymas ir sukuriomis dirba
atmosferg tenkinimas organizacija
-/ | -/ .~/

—

23 pav. Viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis (sudaryta autorés)

Pakoreguotame modelyje matyti

kompetencijos, kurios atlikus tyrima, pasirodé pacios

svarbiausios viduriniosios grandies vadovams, specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose.
Pasak respondenty pati svarbiausia socialiniy kompetencijy grupé. Derybinis lankstumas reikalingas
Siame darbe, nes dirbant tokioje organizacijoje nuolat vyksta derybos tiek su nariais, tiek su kolegomis
1§ kity organizacijy ir norint iSvengti gincy ir problemy tenka derétis protingai, kad visi likty patenkinti

ir rezultatai kuo geresni. Sugebéjimas kooperuotis yra svarbus, nes bendroje sajungoje su kitomis
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organizacijomis ar asociacijomis, galima pasiekti daug daugiau, nei vieniems. [vairiausi renginiai ir
projektai sulaukia daugiau démesio ir pasisekimo jei yra didesné¢ zmoniy mase. | keliy organizacijy
kartu vykdomas veiklas daug palankiau zitri ir savivaldybé bei kiti réméjai. Jaukumas ypatingali
svarbus, kad | organizacija até¢j¢ Zmonés galéty pamir§ti namie paliktas problemas ir pasimégauti
buvimu kartu. Profesiné etika yra neatsiejama darbo su Zzmonémis dalis, kad Zmonés galéty jaustis
sauglis ir gerbiami. Nesiimant iniciatyvos organizacijos veikla létéja ir susidariusios problemos
ilgainiui uZgozia pasiektus tikslus. Lietuvoje ir Europos Sajungoje skelbiama daug jvairiausiy
konkursy projektams finansuoti. Norint vykdyti kuo jdomesng, jvairesng ir naudingesne¢ veikla butina
patiems vadovams imtis iniciatyvos ir dirbti Zmoniy labui. IS metodiniy kompetencijy grupés, po
tyrimo paliekamos tik sugebéjimas spresti problemas ir naujy ziniy jsisavinimas. Kitos teoriniame
kompetencijos modelyje jvardintos kompetencijos eliminuojamos nuo patikslinto modelio, nes atlikus
tyrimg paaiskéjo, kad respondenty nuomone metodinés kompetencijos yra maziausiai svarbios dirbant
specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose, viduriniosios grandies vadovams. AukscCiausiais
svarbos balais jvertintos sugebéjimas spresti problemas ir naujy Ziniy jsisavinimas nes akivaizdu, kad
be Siy gebéjimy sunkiai vykty organizacijos darbas. Problemos nuolat drumscia organizacijos darba,
bet labai svarbu mokéti operatyviai ir efektyviai jas spresti. Naujy ziniy jsisavinimas buvo labai
svarbus darbuotojams visais laikais, o ypatingai $i kompetencija tapo aktuali XXI amziuje, kai pasaulis
ir technologijos nuolat keiciasi, darbo metodai keiciasi ir tobuléja. Priemonés tampa vis jmantresnés ir
efektyvesnés, tereikia tinkamai viska iSnaudoti. Darbas neatsiejamas nuo informaciniy technologijy,
kurios taip pat sparciai kinta, todél svarbu neatsilikti nuo tendencijy ir greitai jsisavinti naujas Zinias.
Naujas Zinias jsisavinti biitina ne vien d¢l darbo metody, bet ir profesine prasme, nes profesiniy
kompetencijy paliktos tik trys svarbiausios. Specialiosios kompetencijos biitent tos, su kuriomis siejasi
Sio darbo specifika. Norint puikiai atlikti viduriniosios grandies vadovo pareigas specialigsias
paslaugas teikian¢ioje organizacijoje reikalinga ir patirtis dirbant su specialiyjy paslaugy gavéjais ir
savo paties patirtis su problemomis, su kuriomis dirba organizacija, nes tokiu atveju galima tikétis

maksimalaus supratimo ir optimaliausiy problemy sprendimy.

4.3. Tyrimo rezultaty diskusija

Analizuojant sudarytg, atliktu tyrimu paremta, modelj, kurio pagrindas buvo teorinis
viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis specialigsias paslaugas teikianciose
organizacijose, griztame | darbo pradzioje iSanalizuota teorija. Kompetencijos savoka, kuri geriausiai
atitinka esama organizacijos vadovy padét] ir gebéjimy apibiidinimg yra ne viena. Pirmiausia tai

Martinkaus, Neverausko ir Sakalo (2002) apibrézimas, kad kompetencija yra ,,ziniy ir jgadziy
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derinimas bei geb¢jimas juos pritaikyti konkre¢iomis aplinkybémis; tam tikry vadybos funkcijy
atlikimas, jveikiant aplinkos situacijos apribojimus“. Si savoka labiausiai atitinka kompetencijas kurios
buvo pateiktos apklausoje. Vienas svarbiausiy dalyky darbe yra derinti Zinias ir jgtdZzius, nes Zinios
turi biiti ne tik teorinés, bet ir paremtos praktika, o teisingi jgiidZiai atsiranda nuolat vykdant ta veiklg -
su patirtimi. IndraSiené ir Garjoniené kompetencija apibrézia kaip ,,jgyty Ziniy, mokéjimy jgudziy ir
etiniy vertybiy visumg nulemiancig praktinés veiklos sékme, kuri yra pakankamai svarbus veiksnys
socialinio darbo kokybei. Jis reikalauja nuolatinio socialiniy darbuotojy tobuléjimo: plésti ir gilinti
zinias, ugdyti jgudzius ir remtis socialinio darbo vertybémis®. Bitent Si sagvoka atspindi specialiyjy
organizacijy specifika. Ir galiausiai Jantti ir Greenhalgh apibréZimas, jog kompetencija tai ,,asmens
savybés, kurios susijusios su puikiu darbo atlikimu, pasireiskianciu jvairiose situacijose®.

Galima teigti, kad po tyrimo sudarytas viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis
specialigsias paslaugas teikianCiose organizacijose turi daugiausiai sgsajy su teoriniu Hipotetiniu
vadybinés kompetencijos modeliu (zr. 2 lent.), kurj 2000 metais sudaré McCredis ir Shackleton.
Pirmasis paminétas kompetencijos blokas orientuotas j iniciatyvuma, energija, linkme veikti ir
laiméjimus. Visa tai minima ir sudarytame po tyrimo kompetencijos modelyje, tik laiméjimai ir
polinkis veikti jvardijami kaip problemy sprendimas, sugebé¢jimas sukurti jaukia organizacijos
atmosfera. Analiz¢ taip pat figliruoja sudarytame kompetencijos modelyje. Santykiy plétoté taip pat
labai svarbi dirbant su kitomis organizacijomis ar institucijomis ir juolab su specialiyjy paslaugy
gavéjais. Hipotetiniame vadybinés kompetencijos modelyje taip pat kaip ir pateiktame atlikus tyrima,
kompetencijos modelyje minimas emocinis ramumas.

Taigi pateikta teorija, patvirtina tyrimo ir analizés rezultatai.

Tyrimo metu paaiSkéjo, kad labiausiai vertinamos, reikalingiausios dirbant su specialiyjy
paslaugy gavéjais - socialineés kompetencijos, didZiausig svarbos balg surinko iniciatyvumas, truputj
maziau motyvacijos skatinimas ir profesinés etikos laikymasis. Pasak respondenty dar labai svarbi
kompetencija sukurti jaukig organizacijos atmosferg. Maziausiai vertinamos metodinés kompetencijos.

Atlikus tyrimg ir sudarius teorinj modelj atsirado tokiy kompetencijy su kuriomis literatiiroje
susidurti neteko. Asmeniniy kompetencijy grupéje atsirado tik viena netradiciné kompetencija:

geb¢jimas paveikti kitus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Vadovai yra tie zmonés, nuo kuriy priklauso organizacijos ateitis, nuo kompetentingy jy
sprendimy — Visos organizacijos ir su ja susijusiy subjekty s¢kmé. Siuo laikotarpiu pagrindiniai
organizacijos plétros istekliai — zinios ir intelektualusis kapitalas. Tai suvokdamos organizacijos ieSko
kompetentingy vadovy ir darbuotojy bei siekia ugdyti esamy vadovy kompetencija.

Atsizvelgiant | §] poZilirj rengiamo magistrinio darbo tikslas buvo suformuoti specialigsias
paslaugas teikian¢ios organizacijos, viduriniosios grandies vadovy kompetencijy modelj. Atlikus
nusimatytus uzdavinius gautos Sios i§vados:

1. Atlikus literattiros bei moksliniy straipsniy analiz¢ galima teigti, kad yra nemazai literatiros
bei moksliniy darby analizuojanciy kompetencijas, jy klasifikavimg bei pateikianciy
efektyviausius modelius, kaip teisingiausiai vadovauti verslo jmonése, taciau Kkaip
viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modeli pritaikyti specialigsias paslaugas
teikian¢iy organizacijy vadovams, kuriems keliami skirtingi reikalavimai pagal kiekvieng
organizacijos darbo kryptj, informacijos néra.

2. Apibendrinant jvairiy autoriy pateikiamas kompetencijos sgvokas, galima teigti, kad
kompetencijos savoka paprastai vartojama apibiidinti plataus diapazono gebéjimus, kurie
siejasi su asmens patirtimi, tai Ziniy ir jgudZiy derinimas bei gebé¢jimas juos pritaikyti
konkreciomis aplinkybémis; tam tikry vadybos funkcijy atlikimui, jveikiant aplinkos ir
situacijos apribojimus.

3. Atlikus kvalifikacijos modeliy analize, galima teigti, kad yra sukurta pakankamai nemazai
jvairiy kvalifikacijos modeliy, kuriuos galima pritaikyti jvairiose, skirtinga specializacija
uzsiimanciose, organizacijose, taCiau Sie kvalifikacijos modeliai daznai kritikuojami dél
statiSkumo, gyvenimo sudétingumo ir spalvingumo nevertinimo, tyrimy sutelkimo tik j
dabartj bei supratimo pagrjsto tik paciy vadovy supratimu apie savo veikla.

4. Apzvelgus teorinius aspektus galima teigti, kad néra vieningos nuomonés apie vadovy
kompetencijy modeliy taikyma organizacijose. Stipriosiomis vadovy kompetencijos
savybémis laikomi tokie komponentai kaip zinios, atsakomybé, komunikaciniai gebéjimai,
iStvermingumas darbe, geb¢jimai mokytis bei priimti sprendimg. Kiekviena organizacija
privalo turéti aiSkig veiklos strategija, bei atsizvelgiant j organizacijos specifika ir veiklos
srit] ieSkoti bei ugdyti kompetetingus darbuotojus, o ypac¢ jvairiy grandziy vadovus, kurie
tiesiogiai jtakoja organizacijos rezultatus.

5. Apibréziant vadovo kompetencija konkrecioje organizacijoje svarbu jvertinti organizacijos
specifika, unikalumg bei i$ kity ja iSskirian¢ius veiksnius ir savybes, o kompetencijos turi
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biiti vertinamos atskirais elementais, kurie turi buti nuolat perZitirimi ir priklausomai nuo
pasikeitusios situacijos, koreguojami. Jvertinus ekonomikoje egzistuojancius pokycius
kompetencija bus vertinama, apibréziama ir suprantama skirtingai. Net gi pacioje
organizacijoje ji bus apibréziama skirtingai dél tam tikros organizacijoje esancios grupés
kultiiros ar nevienody aplinkos salygy. Asmeniné vadovo kompetencija organizacijos
kontekste netenka savo individualumo, susilieja su organizacijos kultira bei specifika ir
tampa bendra organizacijos kompetencija.

6. ISanalizavus jau aptarty autoriy darbus, galima apibendrinant teigti, jog dazniausiai modeliai
naudojami verbuojant, samdant, valdant ir mokant personalg, vertinant vadovus,
reorganizuojant kompanijos struktiirg, planuojant pokycCius, tobulinant organizacijos
paZinting baze, siekiant sinchronizuoti esamos komandos darbg.

7. Atlikus literatiros analize nustatyta, kad reikSmingiausios kompetencijy rusys viduriniosios
grandies vadovams yra: asmeninés, socialinés, metodinés, profesinés ir specialiosios. Biitent
Sios kompetencijos pasirinktos kuriant kompetencijy modelj viduriniosios grandies
vadovams specialigsias paslaugas teikianciose organizacijose.

8. Tyrimo objektu pasirinkta specialigsias paslaugas teikianti organizacija — Lietuvos aklyjy ir
silpnaregiy sajunga (LASS), tai nejgaliaisiais besirlipinanti asociacija, kurioje dé¢l darbo
specifikos ir siekio biiti kuo artimesniems asociacijos paslaugomis besinaudojanciais
nejgaliaisiais, viduriniosios grandies vadovai taip pat yra asmenys trintys negalig.

9. Atlikus anketing visy LASS viduriniosios grandies vadovy apklausg paaiskéjo, kad, jy
nuomone, vadovams svarbiausia socialinés kompetencijos, nors nuo jy minimaliai atsilieka
asmeninés ir profesinés kompetencijos, svarbiais laikomi geb¢jimo paveikti kitus,
iniciatyvumo, motyvacijos skatinimo, sugeb¢jimo spresti problemas, savo veiklos srities
iSmanymo, patirties dirbant su specialiyjy paslaugy gavéjais, asmeninés patirties su
problemomis su kuriomis dirba, kompetencijos. Save viduriniosios grandies vadovai vertino
kaip pasizyminc¢ius asmeninémis kompetencijomis, taip pat objektyvumu, komunikabilumu,
sugebéjimu kooperuotis, derybiniu lankstumu, sugebéjimu spresti problemas, savo veiklos
srities iSmanymu, specialiosios grupés poreikiy nustatymo ir tenkinimo, organizuotumo,
turinciais patirties dirbant su specialyjy paslaugy gavejais.

10. Remiantis literatliros analize ir atliktu tyrimu sudarytas specialigsias paslaugas teikiancios

organizacijos viduriniosios grandies vadovy kompetencijy modelis (zitréti 23 pav.).

Atsizvelgiant | iSanalizuotus literatiiros Saltinius bei jsigilinus ] atlikta LASS viduriniosios
grandies vadovy kompetencijy tyrimg galima pateikti Sias rekomendacijas:
e sudarytas viduriniosios grandies vadovy kompetencijos modelis specialigsias paslaugas

teikian¢iose organizacijose galéty biti panaudotas ir kitose panaSaus veiklos pobiidZio
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organizacijose, taip siekiant nustatyti turimas vadovy kompetencijas bei poreikj jy
ugdymui;

Sis magistro darbas galéty biiti testinis, toliau analizuojant pakankamai placig ir gausig
literatiirg bei atlickant tyrimg apklausiant darbuotojus bei LASS paslaugomis
besinaudojancius asmenis, siekiant iSsiaiSkinti jy nuomong, kokios kompetencijos
reikalingos viduriniosios grandies vadovams bei, kokias kompetencijas, jy nuomone, turi
esami viduriniosios grandies vadovai;

atlikus testin] viduriniosios grandies vadovy kompetencijy modelio tyrima, biity gautas
tikslesnis ir efektyvesnis kompetencijy modelis, kurj pritaikius organizacijoje, biity dar
efektyviau vykdoma veikla, atrenkami tik kompetetingiausi darbuotojai, taip pasiekiant

geriausius organizacijos rezultatus jvairioje veikloje,
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Apklausos anketa

Gerb. respondente.

1 priedas

Prasau atsakyti j Siuos klausimus ir pareiksti savo nuomong. Tyrimo tikslas iSsiaiSkinti kokios
kompetencijos yra reikalingos dirbant specialigsias paslaugas teikianc¢iose organizacijose, viduriniosios

grandies vadovams.

Si tyrimg atlieka KTU magistranté Eglé Zorskaité. Sio tyrimo rezultatai bus naudojami ne
komerciniais tikslais - rasant mokslinj darbg. Pateikti duomenys bus konfidencial@is ir anoniminiai.

Jiisy atstovaujama organizacija ar filialas

AmZius
ISsilavinimas
Kiek svarbios iSvardintos kompetencijos Jusuy darbe?
. Visiskai Beveik Labai
Kompetencija Svarbu
nesvarbu nesvarbu svarbu

1 | Objektyvumas
2 | Operatyvumas
3 | Kurybiskumas
4 | Sugebéjimas deleguoti

5 | Komunikabilumas

6 | ISkalbingumas

7 | Pozityvumas

8 | Gebg¢jimas paveikti kitus

9 | Emocinis stabilumas

10 | Pareigingumas

11 | Derybinis lankstumas

12 | Sugebéjimas kooperuotis

13 | Sugebéjimas suburti zmones
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Sugebe¢jimas sukurti jaukia

14 o
organizacijos atmosferg
15 | Profesinés etikos laikymasis
16 | Motyvacijos skatinimas
17 | Iniciatyvumas
18 | Sugebéjimas spresti problemas
19 | Sugebéjimas planuoti
20 | Organizacijos vystymas
Gebéjimas tvarkingai rengti
21 ..
dokumentacija
22 | SavarankiSkumas
23 | Naujy ziniy jsisavinimas
24 | Inovatyvumas
25 | Savo veiklos srities iSmanymas
Sugebé¢jimas taikyti teorines
26 | .. S o
Zinias praktikoje
27 | Kompiuterinis rastingumas
Turimy duomeny analiz¢é ir
28 . .
ataskaity rengimas
29 | Projektu rengimas ir vykdymas
Specialiosios grupés poreikiy
30 ; .
nustatymas ir tenkinimas
31 Patirtis dirbant su specialiyjy
paslaugy gavéjais
32 | Organizuotumas
33 | Darbo prasmés suvokimas
Informacijos paieska ir
34 S
pateikimas
Sugebé¢jimas paaiskinti ir
35 . .
1Smokyti
36 | Empatija
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37

Kantrybe

38

Asmening patirtis su
problemomis, su kuriomis dirba
organizacija

Ivertinkite savo turimas kompetencijas

Kompetencija

Neturiu

Silpnai

Gerai

Puikiai

Objektyvumas

Operatyvumas

Kirybiskumas

Sugebg¢jimas deleguoti

Komunikabilumas

Iskalbingumas

Pozityvumas

Gebéjimas paveikti kitus

Emocinis stabilumas

10

Pareigingumas

11

Derybinis lankstumas

12

Sugebe¢jimas kooperuotis

13

Sugebé¢jimas suburti Zmones

14

Sugebe¢jimas sukurti jaukia
organizacijos atmosfera

15

Profesinés etikos laikymasis

16

Motyvacijos skatinimas

17

Iniciatyvumas

18

Sugebé¢jimas spresti problemas

19

Sugebé¢jimas planuoti
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20

Organizacijos vystymas

21

Gebe¢jimas tvarkingai rengti
dokumentacija

22

SavarankiSkumas

23

Naujy ziniy jsisavinimas

24

Inovatyvumas

25

Savo veiklos srities iSmanymas

26

Sugeb¢jimas taikyti teorines
zinias praktikoje

27

Kompiuterinis raStingumas

28

Turimy duomeny analizé ir
ataskaity rengimas

29

Projektu rengimas ir vykdymas

30

Specialiosios grupés poreikiy
nustatymas ir tenkinimas

31

Patirtis dirbant su specialiyjy
paslaugy gavéjais

32

Organizuotumas

33

Darbo prasmés suvokimas

34

Informacijos paieska ir
pateikimas

35

Sugebé¢jimas paaiskinti ir
1Smokyti

36

Empatija

37

Kantrybe

38

Asmening patirtis su
problemomis, su kuriomis dirba
organizacija
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Kompetencijy tyrimo suvestiné (sudaryta autorés)

2 priedas

Asmeninés
kompetencijos

Socialinés
kompetencijos

Metodinés
kompetencijos

Profesinés

Specialiosios

kompetencijos

kompetencijos

Patirtis dirbant

. Derybinis Sugebéjimas SR v _eiklos su specialiyjy
Objektyvumas . srities
lankstumas spresti problemas " paslaugy
1ISmanymas BT
gavejais
Neturiu 0 0 0 0 0
Silpnai 3 3 0 0 0
Gerai 41 38 30 29 37
Puikiai 12 7 18 19 11
Sugebéjimas Sugebéjimas S
Operatyvumas kooperuotis planuoti Vt.allkytl teorines Organizuotumas
zinias praktikoje
Neturiu 0 0 0 0
Silpnai 12 9 3 3 2
Gerai 29 25 40 45 29
Puikiai 6 14 5 0 17
R DI Sugeb?_]lmas Organizacijos Ko[npluterlnls Darbo prasmes
suburti zmones vystymas raStingumas suvokimas
Neturiu 0 0 0 0 0
Silpnai 6 1 2 12 1
Gerai 40 44 45 29 45
Puikiai 2 3 1 7 2
Sugeb.eJlmE‘.s Gebéjimas Turimy . Informacijos
Sugebéjimas sukurti jaukia L . | duomeny analizé O
. A tvarkingai rengti X . paieska ir
deleguoti organizacijos . ir ataskaity o
dokumentacija . pateikimas
atmosferg rengimas
Neturiu 0 0 0 0 0
Silpnai 1 11 0 0 1
Gerai 38 22 45 46 44
Puikiai 9 15 3 2 3
T Projektu Sugebéjimas
Komunikabilumas mee.smes eFlkOS Savaranki§kumas rengimas ir paaiskinti ir
laikymasis o .
vykdymas iSmokyti
Neturiu 0 0
Silpnai 0 0
Gerai 23 48 42 48 47
Puikiai 25 0 6 0 1
Specialiosios
Iskalbingumas MOty.V{iC”OS .N.aum Ziniy grupes porelk_n; Empatija
skatinimas Isisavinimas nustatymas ir
tenkinimas
Neturiu 0 0 0 0 0
Silpnai 1 0 0 0 9

73



Gerai 31 48 47 33 39
Puikiai 16 0 1 15 0
Pozityvumas Iniciatyvumas Inovatyvumas Kantrybé
Neturiu 0 0 0 0
Silpnai 0 5 6 0
Gerai 29 43 42 48
Puikiai 19 0 0 0
Asmeniné
Gebéjimas p?t"tls su
aveikti kitus prob.empml_s, su
P kuriomis dirba
organizacija
Neturiu 0 0
Silpnai 0 0
Gerai 45 43
Puikiai 3 5
Emocinis
stabilumas
Neturiu 0
Silpnai 0
Gerai 45
Puikiai 3
Pareigingumas
Neturiu 0
Silpnai 0
Gerai 46
Puikiai 2
Neturiu 0 0 0 0
Silpnai 23 29 11 15 13
Gerai 360 268 291 230 332
Puikiai 97 39 34 43 39
Asmeninés Socialinés Metodinés Profesinés Specialiosios
kompetencijos kompetencijos kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos
D . Sugebg¢jimas Savo veiklos | Patirtis dirbant su
. erybinis . o e
Objektyvumas spresti srities specialiyjy
lankstumas . L
problemas iSmanymas paslaugy gavéjais
Visiskai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 1 1 0 0 0
nesvarbu
Svarbu 41 40 46 16 23
Labai svarbu 6 7 2 32 25
Sugebéjimas
Operatyvumas Sugebejlmgs Sugebejlmas talkyvt! tgorlnes Organizuotumas
kooperuotis planuoti Zinias
praktikoje
Visiskai 0 0 0 0 0
nesvarbu
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Beveik

8 2 10 0 0
nesvarbu
Svarbu 29 39 38 48 48
Labai svarbu 11 7 0 0 0
o Sugebéjimas Organizacijos Kompiuterinis | Darbo prasmés
Kmit s suburti Zmones vystymas raStingumas suvokimas
VisiSkai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 6 1 5 0 1
nesvarbu
Svarbu 42 42 43 47 47
Labai svarbu 0 5 0 1 0
Sugebéjimas Tyrimmy
ugeveyma; Gebéjimas duomeny Informacijos
Sugebéjimas sukurti jaukia R 8 o s
. A tvarkingai rengti analizé ir paieska ir
deleguoti organizacijos K . ai ki
atmosferg dokumentacija atas_altq pateikimas
rengimas
VisiSkai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 1 4 0 0 1
nesvarbu
Svarbu 39 32 48 46 47
Labai svarbu 8 12 0 2 0
N Projektu Sugebg¢jimas
Komunikabilumas S N Savarankiskumas rengimas ir paaiskinti ir
laikymasis o .
vykdymas iSmokyti
VisiSkai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 0 1 6 0 0
nesvarbu
Svarbu 41 26 42 43 48
Labai svarbu 7 21 0 5 0
Specialiosios
.. s grupes
Iskalbingumas Moty_vqc 1/0s .N.a“J‘? Zmniy poreikiy Empatija
skatinimas jsisavinimas .
nustatymas ir
tenkinimas
VisiSkai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 0 0 0 0 0
nesvarbu
Svarbu 39 15 47 39 48
Labai svarbu 9 33 1 9 0
Pozityvumas Iniciatyvumas Inovatyvumas Kantrybé
VisiSkai 0 0 0 0
nesvarbu
Beveik 0 1 0 0
nesvarbu
Svarbu 45 7 48 48
Labai svarbu 3 40 0 0
Asmeniné patirtis
Gebéjimas su problemomis,

paveikti kitus

su kuriomis dirba
organiacija
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Visiskai

0 0
nesvarbu
Beveik 0 0
nesvarbu
Svarbu 21 34
Labai svarbu 27 14
Emocinis
stabilumas
Visiskai
0
nesvarbu
Beveik
0
nesvarbu
Svarbu 29
Labai svarbu 19
Pareigingumas
VisiSkai
0
nesvarbu
Beveik
0
nesvarbu
Svarbu 34
Labai svarbu 14
Visiskai 0 0 0 0 0
nesvarbu
Bl < 16 10 21 0 2
nesvarbu
Svarbu 360 201 312 239 343
Labai svarbu 104 125 3 49 39
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