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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama vadybiniy kompetencijy taikymo verslo imoniy veikloje problemos. Vis dazniau organizacijos sékmé siejama su
sisteminiu darbu bei nuolatiniu darbuotojy vadybiniy kompetencijy tobul¢jimu, vis didesné dalis vadovy suvokia, kad organizacija gali
efektyviai veikti ir siekti uzsibrézty tiksly tik subtrusi tobulai dirbanc¢ia komanda. Straipsnyje autoriai pateikia iSsamig vadybiniy
kompetencijy sampratos teoring raida. Atlikus empirinj tyrima nustatyta, kad darbuotoju vadybinés kompetencijos taikomos jmoniy
padalinio lygmenyje veiksmingiau, kai ju komponentai tolygiai pasiskirsto verslo jmoniy veikloje, kas motyvuoja darbuotojus dirbti nasiau,
siekiant jmonés tiksly. Kadangi bendrai verslo jmonéje vadybinés kompetencijos veikloje taikomos gana placiai, o administracijai reikéty
skatinti $iuos procesus organizacijoje, prioritetus teikiant administracijos lygio pastangoms | veikla jtraukti kiek jmanoma daugiau
darbuotojy. Ir kartu spresti tyrimo rezultatuose jvardintas darbuotojy vadybiniy kompetencijy taikymo verslo imonés veikloje problemas.
PAGRINDINIAI ZODZIALI: darbuotoju vadybinés kompetencijos, gebéjimai, komanda, verslo imoné.

Ivadas

Daugelio Lietuvos autoriy darbuose (Jovaisa,
1993, Vaitkevicitté, 1999, Lauzackas, Pukelis, 2000,
Lepaité, 2000, Zydziinaité 2006, Martinkus, Sakalas,
Neverauskas 2003, Adamoniené, Daukilas,
1982, 2001, Pearson, 1984, Guion, 1991, L. M.
Spencer, S. M. Spencer 1993, Ivanovic, Collin, 1997,
Hannes, Lowendahl, 1997, Schoonover, 1998, Poole,
Warner 2000, Sokol, 2001, Le Deist ir Winterton
2005) analizuojama metodologiniai kompetencijy
koncertai bei teorijoje ir praktikoje atskleidziami
gebéjimai, iglidziai, mokéjimai. Daznai vadybiné
kompetencija  apibréziama kaip  disponavimas
reikalingomis vadybinémis Ziniomis, kurios pagristos
vertybinémis nuostatomis ir geb¢jimu S$ias Zinias
taikyti  praktikoje icit Darskuvieneg,
Kupelyté 2008, JakiGniené, 2005), vadovavimo
kompetencija (Neifachas, 2006), vadovavimo stiliai
bendrosios vadybinés kompetencijos kontekste
(Bakanauskiené,  Bartnikaité, 2009). Kadangi
egzistuoja skirtingi poziiriai | vadybing kompetencija,
nemazai tyrinétojy (Lindsay, Stuart, 1997; McCredie,
Shackleton, 2000; Tett ir kt., 2000), ieskodami
optimalaus modelio, analizuodami pirmtaky darbus,
sickia apibendrinti ank$¢iau sukurtus modelius ir
taikyti savas metodikas. Néra labai svarbu, koki
vadybinés kompetencijos modeli organizacija sickia
taikyti. Svarbu, kad pagal taikoma modelj biity galima
gana objektyviai ivertinti vadybininky darba, nustatyti
elgsenos spragas ir nusibrézti asmeninio ir
kolektyvinio ugdymo tikslus (Sokol, 2001).

Problema.  Siuolaikinés  organizacijos  yra
priverstos taikytis prie dinamiSky ir neretai
komplikuoty  aplinkos  poky¢iy, o  didéjanti
konkurencija verc¢ia imones keisti ne tik teikiamy
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paslaugy spektra ar kokybe, bet ir viding organizacijos
struktiira. Darbo aplinkoje, kiekvienas darbuotojas
tiki, kad vadybinés kompetencijos, kaip mastymas ir
kiirimas, planavimas ir sprendimy priémimas bei
uzduoCiy atlikimas yra geriau atliekami tarpusavyje
bendradarbiaujant. Todél darbuotojai susiduria su
problema, kad vadybines kompetencijas verslo imoniy
veikloje reikia pritaikyti labai greitai, neskiriant daug
laiko adaptacijai.

Tyrimo objektas -
kompetencijos.

Tyrimo tikslas — atskleisti darbuotoju vadybiniy

darbuotojy  vadybinés

kompetencijy taikymo verslo imoniy veikloje
problemas.
Tyrimo uzdaviniai:
o iSsiaiskinti vadybiniy  kompetencijy
sampratos teoring raida;
e iSanalizuoti, kokias vadybiniy

kompetenciju ~ komponentus  yra

darbuotojai verslo imonése.

e nustatyti vadybiniy kompetencijy taikymo
lygi verslo imoniy veikloje.

Tyrimo metodai - sociologinés, vadybinés
literattiros analizé; respondenty nuomoniy
i§siaiSkinimas (atlikta anoniminé apklausa rastu)
siekiant atskleisti vadybiniy kompetencijy taikymo
problemy ypatumus; tyrimo instrumenta sudaro uzdari
klausimai, statistiniai metodai - statistiné duomeny
analizé atlikta taikant apraSomosios statistikos
metodus ir skaiCiuojant respondenty nuomoniy
aritmetini vidurki, procenting iSraiSka, standartini
nuokrypi. Duomenys apdoroti naudojant SPSS 19
(Statistical Package for Social Sciences) programini
paketa.

Tyrimo metodika. Tyrimo klausimynas sudarytas
remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy (Tereseviciené,
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M., Gedviliené, G. (2003) 1-2 klausimas; DuBrin
(1995) 3 klausimas; F. Stoner (2001); Barvydiené,
Kasiulis (2001); Lukauskaité (2000); Robbins (2003)
Law ir kt. (2001); Zydzitinaité (2004) 4-7 klausimai;
Coolican (1996); Nevid (2003); Stephen (2003),
(Stoner ir kt. (2001) 8 klausimas; Barvydiené,
Kasiulis (2001) Robbins (1995) 9 klausimas) atlikta
teorine analize. Tyrimas atliktas Lietuvos verslo
imonése, siekiant nustatyti vadybiniy kompetencijy
komponenty taikymo veikloje problemas. ISryskinti
tyrimo kriterijjai ir indikatoriai. Tyrimo kriterijai
tiesiogiai atspindi tyrimo klausimus, indikatoriai —
pozymius, pagal kuriuos buvo sprendziama apie
vadybiniy kompetencijy taikymo problemas bei
ieSkoma atsakymuy { tyrimo klausimus. Siekiant, kad
tyrimo rezultatai bty objektyvis ir patikimi,
pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas.

Vadybiniy kompetencijy sampratos teoriné
raida

Nagringjant moksling literatiira, galima aptikti
tvairiy kompetencijos apibrézimy, nors jie yra
panasiis, bet vienas kita papildantys. G. Strakos
(2005) teigimu, kompetencija apima ziniy ir gebéjimy
visuma arba mokantis jgytas asmenines ypatybes,
kuriy tiesiogiai pastebéti neimanoma. Klasikinis R.
Katzo (1955) pateiktas kompetencijy skirstymas { tris
kategorijas: techninius, zmogiskuosius ir konceptua-
lius gebéjimus. Kompetencija bendruoju, tiek asmens
individualiu, tiek organizaciniu poziiiriu apibrézé P.
Druckeris (1985), ivardijes ja kaip darbuotoju
gebéjima labai gerai atlikti uzduotis arba
organizacijos geb¢jima suteikti auksciausios kokybés
paslaugas. Kompetencija apima pagrindines asmens
savybes, kaip antai: motyvai, bido bruozai, gebéjimai,
ivaizdzio ar socialinio vaidmens aspektai, Zinios,
kurias asmuo gali panaudoti (Boyatzis 1982, 2002);
kompetencija — esminé individo charakteristika, kuri
sicjama su aukstesnés kokybés veikla konkreciame
darbe ar situacijoje; individo charakteristikos,
iSrySkinancios ~ kompetencijos  {vairiapusiSkuma,
uztikrinancios asmenybeés tgstinuma ir sukuriancios
prielaidas numatyti asmens elgsena jvairiose veiklos
situacijose (Spencer, Spencer,1993); kompetencija -
gebéjimas pagal kvalifikacija, iglidzius, zinias gerai
atlikti veikla, tai jgaliojimy, ka nors daryti turéjimas;
labai  kvalifikuotas  Zinojimas  (Jovaisa,1993);
kompetencija — butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui
atlikti  jgidziy, ziniy ir geb&jimy derinys
(Sokol,2001); kompetencija (holistiniu poziliriu) yra
specifiné kiekvienos veiklos atveju (pvz. mokytojas,
vadovas, inzinierius ir pan.), todél bitina ja apibrézti,
nustatyti Siy teiginiy apimtis, jvardinti atlieckamus
vaidmenis, numatyti kriterijus, jog jie yra pakankamai
irodantys ir patikimi (Juceviciené, Lepaité, 2003);
ziniy ir igidziy derinimas bei geb¢jimas juos

pritaikyti  konkreCiomis aplinkybémis, vadybos
funkcijy atlikimas, atsizvelgiant i aplinkos ir
situacijos  apribojimus  (Martinkus, Sakalas,

Neverauskas, 2003); kompetencija reiSkia gebéjima
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priimti  sprendimus, susijusius su konkrecios
profesinés veiklos kontekstu (Zydzitinaite, 2005).
Pranciizijoje dominuojanti kompetencijos samprata
yra iSsamesné ir platesné, negu anglosaksiskoji
samprata, nes ji apima zinojima, arba teorines
kompetencijas (savoir), funkcines, arba vadybines
kompetencijas (savoir-faire) ir socialines, arba
elgsenos kompetencijas (savoir-etrre) (Le Deist,
Winterton, 2005). Kompetencijy samprata, ju lygis

interpretuojamas gana  skirtingai. Istoriskai
kompetenciju samprata i$samiai iSnagrinéjo R.
Lauzackas (2005). Jo teigimu vienas pirmyju
kompetenciju  koncepcija 1974 metais iskélé
Vokietijos darbo rinkos ir profesinio rengimo
tyrinétojas Mertens, i§skirdamas keturias
kompetencijy kategorijas: bazines kompetencijas

(auksciausio lygmens asmeninius geb¢jimus: logini,
kritini,  kontekstini =~ mastyma,  kirybiskuma),
horizontalias kompetencijas (susijusias su
informacijos paieska, jos apdorojimu ir panaudojimu),
»plaCiuosius  elementus"  (specialias  profesines
kompetencijas), ,judriuosius faktorius" (istorijos
raidoje nekintancias Zinias, pvz., reliatyvumo teorija).
A. Cepienés (2007) teigimu, Lietuvoje bendryjy
gebéjimy savoka ir apimti vienas pirmyjy placiai
tyringjo T. Jovaisa (1998), kartu su brity mokslininku
S. Shaw atlikus bendryju kompetenciju tyrima
Centringje ir Ryty Europoje. Tyréjai iSskyré astuonias
bendryju  kompetenciju  kategorijas:  bazinius
gebéjimus, gyvenimiskuosius gebéjimus, isidarbinimo
gebéjimus, socialinius ir pilietinius gebéjimus, placios
apimties gebéjimus, vadovavimo gebéjimus ir verslo
organizavimo geb¢jimus. Analizuojamos problema-
tikos poziliriu artimiausia kompetencijos apibréztis,
kai kompetencija apibréziama kaip vertingy, rety,
neatkartojamy ir neturin¢iy pakaitaly iStekliy, galinéiy
organizacijai uztikrinti pranasuma konkurencinéje
aplinkoje, valdymas (Atkocitinieng, 2010).
Straipsnyje kompetencijos suvokiamos kaip praktiSka
individuali gebéjimy raiska, kuriai buidingi praktiniai
gebéjimai, pojuciai ir nuostatos, reikalingos uztikrinti
sékminga profesing veikla (Carr, 2000).

Be abejo, nemazai kalbama ir apie vadybing
kompetencija kasdienéje aplinkoje, S$ios savokos
samprata gana jvairi ir daznai neatitinkanti tikrosios
vertés. Vadybinés kompetencijos teoriné analizé yra
reikSminga, nes teikia galimybe nustatyti, kokie
kompetencijos elementai, t. y. igimti (asmeninés
savybés) ar igyti (Zinios, igiidziai), yra svarbiausi
(Zaleznik, 1987; Hunsaker, 2001; Yukl, 2002; cit.
Mar¢élinskas, Diskiené, Stankeviciené,
2010).Vadybiné kompetencija — profesiniy ziniy,
gebéjimy ir igudziy derinys bei gebéjimas juos
pritaikyti, atsizvelgiant { darbo aplinkos reikalavimus
(Pocevicius, Kekyté, 2008). Nagrinéjant vadybines
kompetencijas tyriné¢janciy autoriy mokslinius darbus,
ryskéja, pozidris, kuris leidzia identifikuoti
kompetencijas per prakting imonés veikla. Paplitg
pozitriai i kompetencijas - funkcinis-analitinis ir
asmeniniy charakteristiky. Funkcinis-analitinis
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pozitiris remiasi tomis darbo funkcijomis ir ta veikla,
kuria vadovai turi gebéti atlikti efektyviai.

Savo ruoztu vadybinés kompetencijos
reik§minguma efektyviai veiklai patvirtino ir Lietuvos
vadovy pozitirio | vadybing kompetencija vertinimo
tyrimas (Bakanauskiené, Bartnikaité, 2006). Vadovy
nuomone, vadybing kompetencija lemia ne tik
asmenings savybés, bet ir igyti ugdymo proceso metu
igidziai. Vis délto asmeninés savybés yra
svarbiausios, o vadybiniai jgiidziai ir teorinés vadybos
zinios turi mazesnj prioriteta.

Pagal kai kuriuos tyré¢jus, vadybiné kompetencija
gali biiti analizuojama keliais aspektais, kurie pagal
Cockerill ir kt. (1995), cit. S. Abraham ir kt. (2001),
yra identifikuojami auksto efektyvumo vadybiné
kompetencija (AEVK). AEVK yra pagrindinis indélis,
kad bty pasiektas organizacinis konkurencinis
pranasumas. R. L. Draft (2003) teigia, kad yra dvi
pagrindinés vadybinés kompetencijos t.y. lyderystés ir
komandos formavimo. Vadovavimo aspektas yra
charakterizuojamas valdzios parodymu, tuo tarpu
komandos formavimo jgiidziai turi buti jgauti i§

asmeny tiesiogiai bendraujanciy su klientais.
Cockerill ir kt. (1995), cit. Abraham ir kt. (2001),
pristato  vienuolika  vadybiniy = kompetencijy

kategorijy, kurios apima auksto efektyvumo vadybine
kompetencijq (AEVK): informacijos paieska, savokos
formavimas, konceptualus lankstumas, tarpasmeniné
paieska, vadovaujanti saveika, verslo orientacija,
poveikis, pasitikéjimas savimi, prisistatymas, aktyvi
orientacija, ir pasiekimo orientacija. Be Cockerill
pozitrio, Abraham ir kt. (2001) pristato deSimt
vadybiniy  kompetencijos  kategorijy 1§ savo
tyringjimy, nors apskritai jie atranda daugiau kaip

dvidesimt vadybiniy kompetencijos kategorijy.
Desimtyje kategorijyu yra: geri zodinés/raSytinés
komunikacijos  jgiidziai, problemy sprendimo

sugebéjimai, orientacija | rezultatus, tarpasmeniniai
igidziai, lyderystés igiidis, orientacija | klientus,
lankstumas/galéjimas prisitaikyti, komandos
darbuotojas, patikimas, ir siekiantis kokybés. Ju
apraSymas sudaro didelg dalj (80 %) tyrinéjimo. Pagal

S. Abraham ir kt. (2001), deSimt vadybiniy
kompetenciju turi gerai jvaldyti vadybininkai
kieckviename organizacijos valdymo lygmenyje.

Kitaip tariant, kompetentingas vadybos specialistas
yra asmuo, kuris troksta ir yra pasiryz¢s demonstruoti
efektyvia elgsena. Jis geba perkelti igidzius ir
gebéjimus i§ vienos srities i kita. Kadangi literatiros
Saltiniuose skirtingai apibréziama savoka
.kompetencija®“,  S§iame  straipsnyje  vadybiné
kompetencija suvokiama, kaip gebéjimas atlikti tam
tikra darba (uzduoti) realioje ar imituojamoje veiklos
situacijoje.

Vadybiniy kompetencijy taikymo verslo
imonés veikloje tyrimo rezultatai

Tyrimo imtis. Atliekant tyrima buvo svarbu tiksliai
ir teisingai apibrézti visuma, todél panaudotas
geografinis kriterijus ir pasirinkta tik verslo imoniy
228 darbuotojai su 95% patikimumo laipsniu ir
norima atrankos paklaida — 5%. Noréta gauti kuo
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tikslesnius duomenis ir uztikrinti tyrimo patikimuma,
paskaiCiuotas mums reikalingas apklausiamyjy
skaicius (tyrimo objekto imtis). Pagal paskaiciavimus,
i8 228 darbuotoju dirbanéiy imonése, buvo apklausti
145 darbuotojai. Griztamumo kvota — beveik 70%.
Neatsakytosios anketos turi vadinamaji
nerespondentini poveiki tyrimui. Jeigu neatsakyty
ankety skaiCius yra zemesnis nei 20 proc., tai gali
daryti neigiama poveiki tyrimo tikslumui bei padidinti
konfidencialumo intervalo ribas. Atlickant tyrima
remtasi  prielaida, kad papildomai atliktas
nerespondenty  poveikio  tyrimas  neparodyty
statistiSkai patikimo skirtumo tarp dalyvavusiy ir
nedalyvavusiy apklausoje ir Sio tyrimo ankety
griztamumo kvota garantuoja tyrimo informatyvuma.
Tyrimo geografija — Vakary Lietuvos regionas.

Klausimynas S$iam tyrimui atlikti buvo ypac
priimtinas, nes buvo siekiama iSsaugoti respondenty
pageidaujama privatuma, iSvengti apklausianéiojo
Saliskumo, respondentai turéjo daugiau laiko atsakyti,
todéel  gauti  struktiruoti  duomenys  lengvai
administruojami. Tyrimo instrumenta sudaro uzdari
klausimai, nes tyrimo rezultatams gauti buvo reikalingi
kiekybiniai duomenys, kad tiriamieji atsakyty apibrézta
kieki klausimy. Respondentams buvo uztikrintas
anonimiskumas ir surinktos informacijos
konfidencialumas. Visi gauti duomenys grupuojami.
Imties objekto klasifikavimui pagal lyti bei nuomong
apie vadybiniy kompetencijy buvima arba nebuvima
naudota nominaliné skalé ir pateikti dichotominiai
klausimai (respondentai i§ dviejy atsakymu pasirenka
vieng). Intervalinés skalés pagalba galima palyginti ir
iSmatuoti poZymius, turinius skaitmening israiska:
amziy, darbo staza jmonéje.

Respondentams buvo pateikiami klausimai, kurie
leido atskleisti tyrimo tiksla - nustatyti vadybiniy
kompetenciju taikymo problemas verslo imoniy
veikloje. Respondenty buvo praSoma jvertinti, kiek yra
svarbu sutelkta komanda, bendradarbiavimo gebéjimas,
gebéjimas valdyti konfliktus komandoje, gebéjimas
sutelkti komandos narius siekti bendry tiksly bei
pasiskirstyti uzduotis, {vertinti savo kompetentingumo
lygi. Didziaja klausimyno dali sudaro klausimai su
esamais teiginiais. Klausimams sudaryti buvo
panaudota Likerto (dar vadinama rangavimo) skalé - tai
bene daZniausias duomeny grupavimo bidas. Si skalé
ypatingai tinka matuojant tirlamyjy nuostatas,
isitikinimus ir nuomones, visi atsakymai grieztai eina
didéjancia ar maz¢jancia tvarka.

Nagringjant respondenty pasiskirstymg pagal
darbo trukmg, galima ryskiai i$skirti dvi didziausias
darbuotoju grupes: darbo trukmé 3-12 ménesiy
(46,5% respondenty) ir darbo trukmé daugiau nei 5
metai (37,4%). Pasak personalo valdymo specialisty,
vidutiné darbuotojy kaita imonése siekia vidutiniskai
35 procentus. Tuo tarpu darbuotojy, kuriy darbo
imong¢je trukmé yra nuo 1 iki 5 mety, procentiné dalis
siekia tik 14,1%.

Pasitelkus tolimesnius tyrimo rezultatus galima
teigti, kad nors ir visi apklaustieji | klausima ,,Kaip
yra taikomos vadybinés kompetencijos verslo jmonés
veikloje? atsaké teigiamai, vertinant respondenty
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nuomones apie atskirus vadybiniy kompetencijy
komponentus bei jy taikyma, nuomonés ne visais
klausimais yra vieningos, o apibendrinant tyrimo
rezultatus iSrySkéja respondenty prioritetai  bei
patiriami sunkumai kasdieniniame darbe.

Visiskai jmanoma, kad respondentai neturi
reikiamy ziniy apie galima sutelktumo vystyma bei
apie narystés komandoje realizavima arba ne visai
supranta, kokia forma tai gali reikstis ar galima
iSreiksti. Nuomonés daugiausia iSsiskyré dél gebéjimo
realizuoti naryst¢ komandoje (1), vystyti sutelktuma
(2) ir ypa¢ — gebéjima komunikuoti (3). Tai rodo
vidurkiy standartiniai nuokrypiai (s) — atitinkamai

s, =073, 5,=0,76 ir s, =0,79. Taigi, nors
gebéjima komunikuoti respondentai jvardino kaip
viena 1§ triju svarbiausiy pateikty kompetencijy,
taciau Cia respondentai buvo maziausiai vieningi. Tuo
tarpu kitos dvi kompetencijos — gebéjimas pasitikéti
(1) bei pasitikéti vienas kitu (2) ir savimi buvo labiau
unifikuotos  (atitinkamai  standartinis  nuokrypis
5, =057 ir s, =0,62 — maziausi standartiniai
nuokrypiai i§ visy). Respondenty buvo prasoma
vertinti bendradarbiavimo su kolegomis gebéjima
imonés veikloje (1 lentelé).

1 lentelé. Bendradarbiavimo gebéjimo vertinimas

Teiginiai Vidurkiai Standartiniai nuokrypiai
Gebéti bendradarbiauti komandoje 1,38 0,51
Gebéti toleruoti kito nuomong 1,85 0,59
Gebéti isklausyti 1,67 0,70
Gebéti pareiksti uzuojautg ir supratima 1,65 0,77
Gebéti prisiimti atsakomybg 1,53 0,75
Gebéti argumentuoti 1,81 0,66
Gebéti apginti savo nuomong 1,53 0,58
Respondentams yra nesudétinga ir priimtina Organizacijos vadovams deréty atkreipti
bendradarbiauti komandoje (x =1,38 ;5=0,51). deémesj i Siu geb¢jimy ugdyma darbuotoju tarpe —
moderniai  mastan¢ios  imonés  administracijos

Apklaustieji gali ir moka (bei teikia tam svarba)
prisiimti atsakomybg ir apginti savo nuomong (abiejy
kompetenciju X =1,53), tatiau mano, kad svarbiau
apginti savo nuomone (S5 =0,58) nei prisiimti
atsakomybe (s =,075). Sie gebéjimai kartu su
(x=167) bei

uzuojauta bei supratima (X = 1,65 ) sudaro gebéjimo

gebéjimais  iSklausyti pareiksti

bendradarbiauti Serdj ir yra vertinami panaSiame
lygmenyje, taciau esant nuomoniy jvairovei - tai rodo
tyrimo duomenys: gebéjimy iSklausyti, pareiksti
uzuojauta bei supratima ir prisiimti atsakomybg
standartiniai nuokrypiai  pasiskirsto  atitinkamai
0,70/0,77/0,75. Taciau i§ tyrimo rezultaty matyti, kad
respondentai turi sunkumy toleruojant kito nuomong

(¥ =1,85;5=0,59) bei
(x =1381;5=0,66).

argumentuojant

darbuotojai gali keistis asmeniniu savo pavyzdziu, bei
teikti pagalba darbuotojams, negraduojant juy pagal
statusa imonéje, iSryskinant jy vertybes bei padedant
suprasti savo pozicija kity vertybiy atzvilgiu.

Tyrimo metu buvo siekiama ne tik iSsiaiskinti
respondenty nuomong apie darbuotoju gebéjima
valdyti savo tarpasmeninius bendravimo jgiidzius, bet
ir jvertinti darbuotojy gebéjima valdyti bet kurioje
situacijoje neiSvengiamus konfliktus. Svarbiausia kaip
grupé sugeba juos iSspresti ir koks grupés nariy
pozitris 1 konflikta apskritai. IS labiausiai
nepageidaujamy pasekmiy biity galima paminéti Sias:
véluoja informacijos perdavimas, mazéja grupés
darna, vidiné grupés nariy kova uzgozia jos tikslus,
blogiausiu atveju, konfliktas gali sukelti grésme
grupés ar organizacijos islikimui. Tyrimo duomenys
tvardinti 2 lenteléje.

2 lentelé. Gebéjimas valdyti konfliktus

Teiginiai Vidurkiai S;f‘l‘(ﬁ; t}‘)?;?‘
Gebéti nustatyti konflikto priezastis 1,72 0,71
Gebéti spresti konfliktus 1,63 0,68
Gebéti pasitikéti 1,62 0,72
Gebéti valdyti konflikta 1,86 0,74
Gebéti rasti teisinga problemos sprendima 1,65 0,61
Gebéti pasirinkti konflikto sprendimo buda 2,06 0,65
Gebéti nustatyti bendry ir skirtingy interesy zonas 2,00 0,68
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Lengviau jvertinti situacija imongje, jei ivertinami
gauti atsakymai apie geb¢jima valdyti konfliktus
komandoje, darancius tam ijtakg. Klausimy grupés
atsakymu aritmetiniai vidurkiai pasiskirste tarp
X =162 (gebéjimas pasitikéti) ir X =2,06
(gebéjimas pasirinkti konflikto sprendimo biida).
Respondentai mano, kad svarbiausia sutelktai
komandai yra gebéjimas  spresti  konfliktus

(X =1,63) bei gebéjimas rasti teisinga problemos
sprendima (X =1,65), tatiau tarp S$iy gebéjimy
respondentai vienareik§miSkai pasisako uz teisingus
problemy sprendimo biidus — tai rodo s =0,61. Tuo
tarpu maziausias démesys skiriamas gebéjimui ieSkoti

ir analizuoti galimus konflikto sprendimy variantus
(x, = 2,02), gebéjimui nustatyti bendry ir skirtingy
interesy zonas (X, =2,00) bei gebé&jimui valdyti
konflikta (X; = 1,86 ). Nuomonés ypa¢ issiskiria deél
gebéjimo  valdyti  konflikta (s;=0,74), dalis
respondenty pasisaké neigiamai, tikétina, kad tai
vyresniojo amziaus grupés darbuotojai, kadangi tik
pastaraisiais metais Lietuvoje imta kreipti démesi |
komandinio darbo svarba.

Respondenty buvo praSoma jvertinti kiek svarbiis

vadybinéje kompetencijoje sudarantys konkretls
komponentai, tyrimo rezultatai parodyti 3 lenteléje:

3 lentelé. Komponenty svarba vadybinése kompetencijose

Teiginiai Vidurkiai Sﬁi‘;‘ﬁyrt;)‘ll:“
Gebéti padéti vienas kitam 1,10 0,30
Gebéti motyvuoti 1,50 0,63
Gebéti spesti problemas 1,40 0,59
Gebéti prisitaikyti prie numatyty situacijy 1,64 0,61
Gebéti nuolatos tobuléti 1,60 0,64
Gebéti informuoti komandinio darbo narius apie komanding veikla 1,56 0,57

Geb¢jimas padéti vienas kitam ypac¢ svarbus
respondentams, dél Sio elemento ju nuomoné
vienareik§miskai patvirtina teigini, kad verslo imongéje
veiksmingai komunikuojama siekiant bendry tiksly,
suteikiant pagalba vienas kitam — tai jrodo rodikliai:
x=L10; s=030 - tai labiausiai unifikuoti
rodikliai lyginant su viso klausimyno duomenimis.
Siekiant uztikrinti veiksmingg bendradarbiavima, biitina
atsizvelgti | galimus trikdzius ir siekti juos pasalinti, nes
neefektyvi komunikacija salygoja nesusipratimus,
destruktyvius konfliktus ir Zema darbo nasuma.

Analizuojant vadybiniy kompetenciju
komponentus jmoniy veikloje, tikslinga iSskirti
veiksmingo darbo pozymius: pozityvi atmosfera
parodo nariy gebéjima iSklausyti vienas kitg
(x=1,53;5=0,69), bei gebéjima

tarpusavio rySius (X =1,59;5 =0,65), taip pat

uzmegzti

gebéjimas palaikyti pokalbi (X =1,80;5 =0,72)
respondenty nuomone nelaikomas vienu i§ budy,
pasizyminciu darnia veikla bei emociniu pozityvumu,
identifikuoti problemas (X =1,87;5=0,65) -
imanoma, kai yra auksta komandos veiklos kultiira.
Budai, kuriais informacija dalijamasi komandoje,
palankiis darbui: gebéjimas dalintis informacija (1)
bei geb¢jimas informuoti (2) vertinami panaSiai -
(%, =1,69;s, =0,68;%, =1,71;5, =0,66).
Komandos branda pasiekiama, kai atvirai keiciamasi
informacija, kartu kuriamos darbo veiklos normos.
Gebé¢jimas sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly
bei pasiskirstyti uzduotis - dar vienas i§ teiginiy,
pateikty respondentams klausimyne. Pateikti septyni
gebéjimy variantai, kuriuos apklausiamieji vertino
penkiy baly skalgje: konstruktyviai kritikuoti,
koordinuoti, planuoti bei organizuoti veikla, sutelkti

geb¢jima efektyviai komunikuoti  komandos narius, tiksliai apibrézti veiklos uzdavinius
(x=1,59;5=0,65). Apklausus respondentus  bei tikslus. Tyrimo duomenys apie gebé&jima
galima teigti, kad komunikacija darbe vyksta atvirai ir ~ Paskirstyti komandos nariy vaidmenis, remiantis
intensyviai. Apklausos duomenys parodé, jog turima kompetencija, jvardinti 4 lenteléje:
4 lentelé. Gebéjimas sutelkti darbuotojus siekti bendry tiksly bei pasiskirstyti uzduotis
Teiginiai Vidurkiai S;ff(‘)‘g;g‘:;"

Gebéti konstruktyviai kritikuoti 2,32 0,74

Gebéti koordinuoti veikla 1,88 0,62

Gebéti planuoti veikla 1,78 0,64

Gebéti organizuoti veikla 1,77 0,62

Gebéti sutelkti komandos narius 1,86 0,73

Gebéti tiksliai apibrézti veiklos uzdavinius ir tikslus 1,70 0,69

Gebéti paskirstyti komandos nariy vaidmenis, remiantis turima kompetencija 1,83 0,62




Nors bendradarbiavimo procesas i§ pirmo
zvilgsnio atrodo visai paprastas, tadiau egzistuoja
daug kliticiy, trukdanciy efektyviai pasikeisti
informacija ir siekti bendry tiksly. Tyrimo metu
i$siaiskinta, jog daugiausia respondenty geba tiksliai
apibrézti veiklos uzdavinius ir tikslus
(x=1,70;5 =0,69), maZiausiai  geba
konstruktyviai kritikuoti (X = 2,32;5 =0,74), todél
galima teigti, kad respondentai turi sunkumy ir néra
isitiking savo kompetencijomis  Sioje  srityje.
Standartinis nuokrypis (s) kaip tik ir parodo, Sias
tendencijas. Vieningos nuomonés buvo apie gebéjima

taciau

koordinuoti veikla (§, = 0,62) rodo, kad dauguma

respondenty turi menkus gebéjimus koordinuoti
veikla, 0 geb¢jima organizuoti veiklg (s, =0,62),
paskirstyti komandos nariy vaidmenis, remiantis

turima vadybine kompetencija (s, = 0,62), planuoti
veikla (S§, = 0,64), tiksliai
uzdavinius ir tikslus (ss=0,69), parodo geb¢jimy
apibréztuma. Gebéti organizuoti veikla (X =1,77)

apibrézti  veiklos

respondentai ivertino svarbesniu bruozu siekiant
bendry tiksly nei gebéjima koordinuoti (X =1,88) ar
planuoti veikla (X =1,78).

Globalizacijos  procesai  vykstantys rinkoje
salygoja, kad ateityje vis labiau reikés lyderiy,
turin¢iy ne vien tradicinius verslo administratoriaus
igiidzius. Vadovas i§ esmés vykdo funkcija, kuri
uztikrina normaly organizacijos veikima rinkos
konkurencinéje aplinkoje. Kad veiksmas vykty
reikalinga socialiné ir konceptualioji kompetencija,
kurios individui reikalingos, nesvarbu, kokias
pareigas jis eina jmonéje. Paprastai bitent Sios
kompetencijos tampa strategiS$kai svarbios verslo
pasaulyje, ypa¢ kalbant apie vadovus. Jos leidzia
imonei jigyti pranasuma rinkoje dél Zmogiskojo
veiksnio.

Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiskinti jmonéje
dirban¢iuy darbuotoju nuomong apie vadovo savybes
uzimant savo pareigas imonéje ir ar jas turi patys
darbuotojai.  Tyrimas nebuvo  orientuotas |
respondenty uzimamas pareigas ar atsakomybés lygi.
Vertinant vadybinés kompetencijos komponenty
taikyma veikloje, respondentams buvo pateiktas
klausimas apie respondenty geb¢jima vadovauti.
Pateiktos vadovo savybés, kurias respondentai turéjo
pritaikyti sau individualiai: gebéti analizuoti veikla,
priimti  sprendimus, rasti teisinga problemos
sprendima, ivertinti alternatyvas, itraukti komandos
narius | sprendimy priémima, skatinti komandos
mokyma ir informuoti, tyrimo rezultatai ivardinti 5
lentelgje:

5 lentelé. Gebéjimas vadovauti

Teiginiai Vidurkiai S;i‘;‘g;;;?‘
Gebéti analizuoti veikla 1,91 0,60
Gebéti priimti sprendimus 1,63 0,56
Gebéti rasti teisinga problemos sprendima 1,67 0,59
Gebéti jvertinti alternatyvas 1,69 0,71
Gebéti jtraukti komandos narius i sprendimy priémima 1,93 0,67
Gebéti skatinti komandos mokymasi 1,97 0,61
Gebéti informuoti 1,61 0,62

Kaip rodo tyrimo rezultatai apklaustieji didZiausia
démesi skyré gebéjimui informuoti
(x=161;5=0,62), o maziausiai - gebéjimui
skatinti komandos mokymasi (X =1,97;5 =0,61).
Nenuostabu, kad pirmg vieta respondentai skyré
gebéjimui informuoti, nes siekiant uztikrinti procesy
vyksma imonéje, biitina Zmoniy saveika, taip pat
sugebéti informuoti kitus komandos narius nebiitini
specialis  igtdziai.  Pasikeitimas  informacija
traktuojamas jau ne kaip priemoné, o kaip procesas,
vienijantis visus organizacija sudarancius elementus ir
nukreipiantis ju veiksmus siekiant vieningo tikslo.
Komunikavimo kompetencija suprantama kaip
vadovo gebéjimas ieskoti, surasti ir perduoti ivairia
specializuoto pobiidzio informacija, koordinuoti visg
iSoring ir viding i imong patenkancéia informacija.
Taciau tyrimo metu iSsiaiskinta, jog maziausiai
vertinamas gebéjimas skatinti komandos mokymasi
(x=197), ka parodo standartinis nuokrypis
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(s =0,61) ir daugelio nuomoniy sutapo su tokiu
pasirinkimu. Taip pat, respondenty nuomone, suteikti
kuo i§samesng informacija apie darbus ir reikalavimus
juos atliekantiems darbuotojams, néra vienas i$
svarbesniy gebéjimy vadovui, nes geb¢jimo analizuoti
veikla, respondenty nuomoné vidurkis yra X =1,91,

o standartinis nuokrypis s =0,60, tatiau
respondentai  jvertino gebé¢jima rasti  teisinga
problemos sprendima (X =1,67;5=0,59) ir

gebéjima jvertinti alternatyvas (X =1,69;5 = 0,71).

Galima teigti, kad sprendimy priémimo
kompetencija, kuria vadovas turédamas, sugeba rasti
galimybes pacioje imonéje ir uz jos riby kurti ir
igyvendinti tobulinimo projektus, kurie lemia
poky¢ius, kontroliuoti konkreCiy projekty kiirima,
imonés darbuotojai ypa¢ vertina. Palyginus
klausimyno rezultatus dél  geb¢jimo  priimti
sprendimus (X =1,63;5 =0,56) bei gebéjimo
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itraukti komandos narius | sprendimy priémima
(x=193;5=0,67) matome radikaliai
besiskiriancius rodiklius. Pagal Siuos duomenis

galima teigti, kad esant tokiems rodikliams jmonése
gali biti sunku priimanti vieningus sprendimus.

6 lentelé. Techniniai geb¢jimai komandoje

Teiginiai Vidurkiai Standartiniai nuokrypiai
Komunikaciniai gebéjimai 1,63 0,58
Uzsienio kalbos mokéjimas 2,17 0,74
Gebé¢jimas dirbti {vairiomis kompiuterinémis programomis 2,14 0,77
Gebéjimas naudotis informacijos Saltiniai 1,86 0,65
Organizaciniai gebéjimai 1,75 0,67

Tiriamy imoniy darbuotojy buvo prasoma jvertinti
savo techninius gebéjimus komandoje. Darbuotojai

turéjo  ivertinti  Siuos  techninius  gebéjimus:
komunikacinius, organizacinius, uzsienio kalbos
mokéjima, gebéjima dirbti ivairiomis

kompiuterinémis programomis, naudotis informacijos
Saltiniais (6 lentel¢). Kaip rodo tyrimo rezultatai, Siy
kompetencijy aritmetiniai vidurkiai pasiskirsté tarp
1,63 ir 2,17. Labiausiai respondenty nuomoneés
i$siskyré jvertinant uzsienio kalbos mokéjima (1) ir

kompiuterinémis programomis. Respondentai yra
tvald¢ komunikacinius (1), organizacinius gebéjimus
(2) bei moka ir sugeba naudotis informacijos Saltiniais
3), Siy kompetencijy
X, =163;%, =1,75;X, =1,86
5s=0,58/0,67/0,65.
Kiekvienos jmonés darbe labai svarby vaidmenj
vaidina, turimos ir ateinant dirbti | verslo imong
atsinestos, darbuotojy vadybinés kompetencijos,

atitinkamai -

geb¢jima  dirbti  jvairiomis  kompiuterinémis  kurios toliau tobulinamos arba vystomos kasdienin¢je
programomis 2) - darbinéje veikloje. Sioje klausimyno  skiltyje
(X, =2,17;X, =2,14;s, =0,74;5, =0,77). respondentg.i turéjo {jvertinti Pateiktq tl'l?iml{ savo
Darbuotojams  sudétingiausia  dirbti  jvairiomis kompetenciju komponenty sarasa (7 lenteleje).
7 lentelé. Kompetencijy sarasas
Teiginiai Vidurkiai Standartiniai nuokrypiai

Gebéjimas efektyviai derétis 2,25 0,63

Gebéjimas tinkamai atlikti darba jauciant jtampa 2,12 0,62

Gebe¢jimas greitai {gyti naujy Ziniy 1,70 0,59

Analitinis mastymas 2,07 0,72

Gebé¢jimas produktyviai dirbti su kitais 1,64 0,59

Gebéjimas tinkamai iSnaudoti laika 1,56 0,64

Gebéjimas aiskiai reiksti savo mintis 1,77 0,75

Kaip rodo tyrimo rezultatai labiausiai verslo
imonés darbuotojy nuomonés nesutapo vertinant
gebéjima veiksmingai derétis, tinkamai atlikti darba
jauciant jtampa, taip pat vertinant analitini mastyma.
Tai parodo atitinkamai aritmetiniai  vidurkiai
(2,25/2,12/2,07). Taciau veiksmingumo Serdi sudaro
dvi svarbiausios, anot apklaustyjy, kompetencijos —
gebéjimas greitai igyti naujy ziniy bei produktyviai
dirbti su kitais komandoje. Ivertinus respondenty
atsakymus, ju nuomonés buvo daugiausia vieningos
vertinant $ias kompetencijas, tai parodo tokie patys
standartiniai nuokrypiai s = 0,59, beje, jie yra ir
patys maziausi i§ visu.

Todél galima teigti, kad darbuotojai maZziausiai
teikia reik§més arba ju iglidziai néra tvirti, gebé&jimui
atlikti darba jauciant itampa, efektyviam deréjimuisi,
tinkamam laiko iSnaudojimui, taip pat analitiniam
mastymui ir aiSkiam savo min¢iy reiSkimui
(atitinkamai 5§ =0,62/0,63/0,64/0,72/0,75).
Turéty buti svarbu - aiSkus savo minciy reiSkimas,
taciau kaip rodo duomenys, tam darbuotojai neskiria

per daug reik§Smés, mano, jog tai neitakoja darbuotoju
rezultaty. Siuolaikinés jmonés nuolat kinta, kinta ir
darbo ijrankiai, idiegiamos naujos technologijos, todél
svarbu skatinti darbuotojus igyti naujy Ziniy ir
kompetencijy, padedanciy darbuotojui pritapti prie
idiegiamy inovacijy imonéje.

ISvados

Vadybinés kompetencijos, kaip reiskinys, yra
daugelio socialiniy moksly (zmogiskyjuy iStekliy
vadybos, organizaciju psichologijos, edukologijos,
organizacijy sociologijos ir kity moksly) objektas.
Kompetencijy taikymo imonés veikloje
reikSmingumas ir verté, pasireiSkia papildant
darbuotojy individualias kompetencijas vadybinémis
kompetencijomis.

Tyrimas leido patikimai ir objektyviai ivertinti
darbuotoju vadybiniy kompetencijy komponenty
taikyma, kai ju komponentai veiksmingai pasiskirsto
verslo imoniy veikloje, kas motyvuoja darbuotojus
dirbti nasSiau, siekiant organizacijos tiksly.




Socialiniai mokslai, Darbuotoju vadybiniy kompetencijy taikymo verslo imoniy veikloje analizé

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad analizuojamose
verslo imonése darbuotojy vadybiniy kompetencijy
komponenty lygi galima vertinti vidutiniskai.
Darbuotojai labai silpnai jvald¢ gebéjima pasirinkti
konflikto sprendimo biida, taip pat ieskoti ir analizuoti
galimus konflikto sprendimus. Gebé¢jimui pasitikéti
skiriamas didelis démesys, taciau esant didelei
nuomoniy sklaidai, galima teigti, kad konflikty
sprendimo ir valdymo akivaizdoje respondentai
nesijaucia tvirtai, ne visada pasitiki kity komandos
nariy palaikymu bei savo geb¢jimu argumentuoti savo
nuomong.

Auksti  vadybiniy kompetenciju komponenty,
techniniy geb¢jimy vertinimo rodikliai ir didelé ju
sklaida rodo, kad verslo imonése nemazai daliai
respondenty i8kyla sunkumy dirbant jvairiomis
kompiuterinémis programomis, valdant uzsienio
kalbas, naudojantis informacijos Saltiniais — visi Sie
gebéjimai yra tampriai susijg.

Kadangi verslo imoniy veikloje vadybinés

kompetencijos  taikomos  gana  placiai, tai
administracijai  reikéty skatinti Siuos procesus
imonégje. Prioritetu turéty tapti administracijos

pastangos i imonés veikla jtraukti kuo daugiau
darbuotoju ir  kartu sprgsti tyrimo rezultatuose
ivardintas  darbuotojy  vadybiniy  kompetenciju
taikymo verslo imoniy veikloje problemas. Tokiam
tikslui pasiekti galima biity: suteikti darbuotojams
ziniy ir pagrindiniy sprendimo igidziy; sukurti saugia
atmosfera, kuri skatinty darbuotojus spresti kylancias
problemas; sudaryti salygas, kurios skatinty pozityvy
darbuotoju pozitiri { vadybiniu kompetenciju

tobulinima.
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vadovavimo

at

ANALYSIS OF EMPLOYEES MANAGERIAL
COMPETENCES IMPLEMENTATION IN AN
ENTERPRISE

Summary

The success of the organization is associated more often
with the work of a systematic work efforts and regular
employees managerial skills development. An increasing
proportion of top managers perceive that the organization
can function effectively and achieve its objectives only after
organize a perfectly working team.

The main aim of this article is the research that been
done in an enterprise, indentifying which managerial
competences have workers implemented in highlight the
problems of managerial competencies implementation in to
the practice. The object of the article is managerial
competencies of staff. Methods: sociology, management
literature study in the aspects of chosen research;
clarification of the views of respondents (carried out an
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anonymous survey in written) in order to reveal the
problems of managerial competencies implementation;
research instrument was composed of closed questions,
statistical methods — statistical analysis was carried out
using descriptive statistical methods to calculate the
arithmetic average of the views of respondents, percentage,
standard deviation. Data have been processed by SPSS 19
(Statistical Package for Social Sciences).

The results of this study revealed that the level of
employees managerial competences can be evaluated as
average. The study allowed to verify and reliably,
objectively evaluate implementation of employees
managerial competences in enterprise activities. The results

showed that managerial competences are adapted to the
organization unit level when their components are
effectively distributed in enterprise activities. Because
managerial competences in general enterprise activities are
implemented widely, administration should promote these
processes in enterprise and prioritize administration level
efforts to engage as much as possible employees. Also
should be solved the employees managerial competences
implementation problems indicated in results of research.

KEYWORDS: managerial competences of workers, skills,
enterprise, team.
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