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VADYBINI U KOMPETENCIJ U TIPOLOGIJ U ERDVE

Jurgita Martinkien ¢
Lietuvos verslo kolegija

Anotacija

Straipsnyje siekiama iSanalizuoti vadytsin kompetencijos kil atlikta vadybigs kompetencijos sampratos geneatpazinta vadybirs
kompetencijos samprata ir tipologijos, atlikta ebso ir Salies mokslininkdarhy teorire analiz, kurios pagrindu sudarytas vadyhjkiompetencij

saraSas.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: Vadybinés kompetencijos, tipologija, ugdymas.

Ivadas

Mokslinés literatiros analiz rodo, kad didesnis
démesys skiriamakompetencijosavokai, ja nagrirejant
edukologiniu ir vadybiniu po#riais. Lietuvos moksliéje
edukologijos srities literatoje analizuojami metodo-
loginiai kompetencij konceptai, y tipologijos ir tokie
kompetencijos komponentai kaip ZiniosjgadZiai,
mokéjimai, asmens savgls (JovaiSa, 1993; Vaitke-
viciate, 1999; Lauzackas, Pukelis, 2000; LefaR000;
Zydzianaitt, 2006; Bagdonien Hopenies, 2004;
Martinkus, Sakalas, Neverauskas, 2003; Adamenien
Daukilas, Krikgianas ir kt., 2001).

Galima pazyndti, kad vadybig kompetencija tampa
mokslininky  diskusiy objektu. Didziausi indélj,
nagrirgjant vadybis kompetencijos sampsgat jne&
uzsienio autoriai: R. E. Boyatzis (1982, 2002),
L. M. Spencer, S. M. Spencer (1993), L. A. Collins

(1997), J. Sokol (2001), H. Minzberg (2004),
U. Rajadhaksha (2005), Le Deist ir Winterton (2005)
Lietuvos moksligje vadybos srities literatoje

vadybires kompetencijos samprata kol kas tik pgtad
nagriréti. Mokslininkai I. Bakanauskien E. Bartnikai¢
(2009), RCiutiere, |. Sarkiinait (2004), N. Petke-
viciate, E. Kaminsky¢ (2003), V. DarSkuvie#) D. Kau-
pely, N. Petkewiaté (2008), J. Pacetius, J. Keky
(2008) vadybines kompetencijas analizavo vejsioniy
personalo formavimo politikos ir ugdymo kontekste.
S. Neifachas (2006) vadyhkirkompetency tapatina su
vadovavimo kompetencija; RCiegis ir kt. (2005),
S. Skustikiené ir kt. (2007) analizavo kompetengij
jgijimo ir tobulinimo galimybes, taikant imitagirverslo
Zaidimg ,Ecosys”. R. Balveitute (2005) tyg imitacines
verslo jmorés modelio taikymo galimybes, formuojant
student praktiniusjgiadzius. G. Strazdien(2009) atliko
kolegijy studeny verslumo ugdymo, taikant imitacis
verslo jmores modej, tyrimg. Minéty autoriy darbuose
yra formuluojamosvadybirés kompetencijogpibiztys,
bet pasigendama iSsamagnstudiy apie vadybini
kompetenciy, t.y. tokiy, kurios atitinka darbo rinkos
poreikius, iSvardijim ir apibidinima UzZsienio ir
Lietuvos moksligje literatiroje.
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Tyrimo objektas
tipologijos.
Darbo tikslas — Atpazinti vadybini kompetencij
tipologijy erdw.
Tyrimo uzdaviniai:
1. I3analizuoti vadybinj kompetencij tipologijas;
2. Sudaryti teoripvadybiny kompetencij sara%.
Tyrimo metodai — mokslires literatiros sistemin,
lyginamoiji, logire analiz ir sintez.

vadybinip  kompetenciy

Vadybinés kompetencijos samprata

Mokslinés literatiros analiz leidzia pastedi, kad
vadybire kompetencija vis dazniau tampa tyrimo objektu,
fiksuojant jos naujum Vadybire kompetency ir jos
samprad analizavo daugeligvairiy Saliy mokslininky,
vykstartiose diskusijose darra bendro susitarimo alSi
samprata reiSkia ir kokie elementai pudaro. Sios
diskusijos vyrauja & to, kad atsiranda daug autgri
kurie bando nustatyti terminivairiais poziriais. Be to,
tarpkultirinés dimensijos po#riu, bitina suprasti, kad
jvairiomis kalbomis terminagadybire kompetencijauri
jvairias reikSmes. Anglkalboje vadybia kompetencija
yra managerial competence waldymo kompetencija,
prandizy kalboje— compétences managérialesadybos
joudis, vokiSkai —management-kompetenz valdymo
kompetencija, rus kalboje VAPABIeHHYECKAsL
rxomnemenyuss —valdymo kompetencija.

Vienas iS pirmjy tyréjy D. McClelland dar 1973
metais kompetencijos ssvoka susiejo su personalo
valdymu, gistu geru savo darbo ir pargigSmanymu,
Ziniomis, jgudziais ir t.t. (McClelland, 1973). Bet
reikSmingiausius kompetencijos tynjnpamatus padeda
JAV mokslininkas R. E. Boyatzis (1982), kurio temi,
kompetencija — tai individo savyb, kurios priezastiniais
rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu darbo
atlikimu. Tai  apibéziama jvairiais terminais:
charakteristikomis, bruozais, sawyhis, Ziniomis,
jgudziais ir motyvais, kurie priezastiniais rysiaisayr
susig su pranasesniu vadybinio darbo atlikimu.

Vadybires kompetencijos sampsgat moksliniuose
darbuose nagrija autoriai T. Collin, 1997 (cit. i8S
Zydzianait, 2007), R. Khomeiran ir kt. (2006), B. Kar-
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lof, F. Lovingsson (2006), J.Winterton (2009), V.
Wickramasinghe, N. Zoyza (2009), I. L. Potgieter, M

pateikiama vadybis sampratos apiéittys, parodytos 1
lentekje.

Coetzee, (2010), M. Cambal, D. Caganova, J. Sumnov

(2012). Mokslies literatiros analizs pagrindu
1 lentek. Vadybines kompetencijos sampratos apitiys
Eil. Autorius Vadybinés kompetencijos samprata
Nr.
1. A. lvanovic, Vadybire kompetencija- sugebjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis.
P. Collin (1997)
2. M.Grzeda (2001) Vadybire kompetencija- sugebjimas praktirtse situacijose taikyti profesines ZinigghdZius.
3. J. Sokol (2001) Vadybire kompetencija— hitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mgkmo jgadziy, Ziniy ir
gekejimy derinys.
4. N. Petkewite, Vadybire kompetencija- gelgjimas leidZiantis konkr#oje organizacijoje adek¢ais hidais pasiekti
ir kt. (2003) efektyvumo, siekiant strategipnorganizacijos tiksl.
5. A. Petasis (2003) Vadybire kompetencija— gelgjimas atlikti specifinius darbus taikant ainimokejimy, igadZiy ir
asmenini savybi visumg.
6. B. Karlof ir kt. Vadybire kompetencija- sugebjimas panaudoti ZiniaggudZius, ir patirf, sprendziant problemag,
(2006) siekiant organizacijos tiks!
7. J. Pacevius, Vadybire kompetencija- profesing Ziniy, gelgjimy ir igadZiy derinys bei gekiimas juos pritaikyti,
J. Kekyt, (2008) atsizvelgiani darbo aplinkos reikalavimus.
8. A. Mazonieg, Vadybire kompetencija- Ziniy ir jgudZiy derinys, gegjimas juos taikyti konkr&omis aplinkykemis,
L.RupSier, (2011) atsizvelgiani aplinkos bei situacijos apribojimus, uZtikrinamganizacijos rezultatus.
9. X. Mamagi ir kt., (2011)] Vadybire kompetencija- ZinojimasjguadZziai ir sugebjimai, kurie gali liti naudojami atliekant dagb
10. I. Matonyg ir kt. (2011) | Vadybire kompetencija— gelgjimas, remiantis profesémis Ziniomis, jgudZiais ir gekjimais siekti
iSsikelty jmores tiksl.
11. M. Cambal ir kt. (2012)| Vadybire kompetencija— vadybininko geljimas pritaikyti profesines Ziniaggudzius, asmenine
savybes praktigje veikloje ir pasiekti pageidaujapimones rezultat.

IS O. Nordhaug (1998), G. Salaman ir kt. (2005),

apibrzimy susidaro jspadis, kad VK vyra labiausiai
susijusi su darbuotojo elgsena korikoge darbo
situacijoje. F. Le Deist ir J. Winterton (2005) @iata
supratim, kaip individai kontaktuoja su juos sugén
aplinka besisiartiame kompetencijos formavimosi
procese. Vadybini kompetencip sampratoje, Kkuri
paremta teorinj Ziniy jgijimu, pazZinimu, vis dlto
akcentuojama, kad vienas i§ pagrindikiompetencijos
pozymi yra visuma gedimy atlikti specifinius darbus,

t.y. praktires zinios (AuSra, 2004). A. Petasis (2003)

prapl&ia vadybiniy kompetenciy ribas ir jvardija
vadybires kompetencijos sudedasias strulirines

savyles. Autorius pahliZzia, kad Zinios yra vadyhis
kompetencijos dalis, bet &ir tam tikry Ziniy dar
nereiSkia sugedti jas jgyvendinti. Asmenias savyls ir
sugekjimai taip pat daro Zenkijtaka darbo atlikimo
kokybei ir rezultatams. Kai kurioms uZduotims atlik
asmenids savylds yra ypé svarbios, tarkime, klient
aptarnavimui, reklamai, darbo grypwvaldymui ir t.t.
Todél vadybos literatroje (Horton, Hondeghem, Farham,
2002) galima iSskirti Siuos vadyhkin kompetenci
nusakagius gelgjimus: lyderiauti, dirbti komandoje,
vesti derybas, gehli spresti konfliktines situacijas, vesti
susirinkimus, koordinuoti  organizacijos  vekl
strategiSkai rgstyti, planuoti, deleguoti atsakonmyb
priimti sprendimus, efektyviai komunikuoti.

Taigi auk®iau remiantis pateikta mokstia
literatiros analize, galima teigti, kadvadybirg
kompetency ir jos samprat analizavo daugeligvairiy
Saliy mokslininkg, tatiau mokslirtje vadybos literatroje
dar pasigendama aiSkios vadysn kompetencijos
termino apibézties. Apibendrinant vadybires
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kompetencijos (toliau-VK$ampratos pradininktyrimus
ir iSanalizavus vadyb#s kompetencijos sampratos kidm
atsizvelgiant j suformuluog kompetencijos apibEt,
atlikus reikalinga VK samprat atspindiiy elemeng
atranlg, paliekant pagrindines kompetencijos
sudedargsias dalis, galima teigti, kad:Vadybire
kompetencija yra daugiadimensinis asmeget¥jimas
kvalifikuotai atlikti vadybig operacijy ar uzduot realioje
ar imituojamoje veikloje, kugi lemia asmensgytos
profesires Zinios, jgiudziai, asmeniés savybs, patirtis
vadybos srityje.

Vadybiniy kompetencijy tipologiju erdveé

ApibréZus vadybires kompetencijosamprad, galima
iSskirti mokslirese diskusijose mokslinink pristatomas
vadybiny kompetencij tipologijas. VK tipologijos
platiai taikomos Vakay organizacijose planuojant
pokyius, samdant ir mokant persomalPlafiausiai
Zinomame R. E. Boyatzis (1982) darbe, kuriame jis
nagrirgja vadybig kompetenciy, keliami reikalavimai
darbuotojams  ir  individualioms vyj savylems,
neatsizvelgiant darbo vietos ypatybes. Jo pario centre
— pats Zzmogus. Nes R. E. Boyatzis (1982) kompgtmnci
tipologija (JAV) labiau orientuota darbuotog ir jo
indélj, o Jungtidgs Karalysts modelis (MCIl) —j
darbdawy sektorij, profesip, darbo atlikimo reikalavimus
tam tikroms darbo vietoms. Jungiin Karalysts
tyrinétojy poziariu, kompetencija yra iSreikSta darbo
paskirties tikslo terminais ir darbo atlikimo stanigis,
kuriuos norima pasiekti. Tai matyti iS MCI vadybin
kompetencijos standart kuriuose atskleista, gk
sugebama atlikti darbo vietoje, ir VK yra kaip
kvalifikacijos (akreditacijos), kuri patvirtinamaarbho
rezultatais, ekvivalentas. Be to, Jungjin Karalystje
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kompetencijos  standartai yra institucionalizuoti
vyriausyles. Vyriausylés intervencija,jvairiy agentiry,
atsakingg uz vyriausybs politikos jgyvendining,
vaidmuo ir parama iS Svietimo sektoriaus iliusteydqaip
vieSasis administravimas prisidedgyvendinant VK
strukiirg. Pazynétina, kad R. E. Boyatzis (2001) VK
tipologija orientuotaj indélj ir sutelktaj individualias
vadovo charakteristikas bei siejama su darbo atlikio
Jungtires  Karalysts tyrinttojy  tipologija labiau
orientuota j rezultay (kur tariama, kad pagrindiniai
darbuotojo bruozai (savyb) egzistuoja, jei rezultatai
atitinka standartus), akcentuojami darbo
reikalavimai ir tai siejama su darbo vaidmeniu cifg).
Taip pat R. E. Boyatzis ir D. Goleman (2007) pateik
ESCI-U kompetencij matavimo instrument kuri nuo
1999 m. vyst Boyatzis (Boyatzis, Burckle, 1999;

2004; Boyatzis, 2007). ESCI-U kompetencinodelis
sudarytas i§ 19 kompetengikurios pateiktos 2 lentge.

R. E. Boyatzis tipologija atrodo patraukliéld
paprastumo, taau ji neapima veiksni kurie yra lemiami
suprantant kompetencijos problemas ir suvoliam
rezultatyvum. Tai ir yra esminiai skirtumai tarp JAV ir
Jungtires Karalysts vadybires kompetencijos tipologjj
Kadangi yra nemazai paitiy i vadybire kompetenci,
nemazai tyrigtojy (Lindsay, Stuart, 1997; McCredie,
Shackleton, 2000; Tett ir kt., 2000), ieSkodamirptios
tipologijos, siekia apibendrinti ankau sukurtas

atlikimotipologijas, analizuodami pirmtgkdarbus ir taikydami

savas metodikas. Sumaistis, kylanl dvK laikymo

kintamuoju, kuris arba nustato vadypelges$, arba yra
tarsi jo rezultatas, neatrodo, kad gaitiliSnarpliota, ir tai
net gali liti nepasiekiama (Grzeda, 2001).

Boyatzis, Cowen, Kolb, 1995; Boyatzis, Sala, 1999,

2 lentek. R. E. Boyatzis vadybirs kompetencijos pagal ESCI-U

Eil. Nr. Vadybinés kompetencijos
1. Pasiekimai
2. Planavimas
3. Iniciatyva
4. Saziningumas
5. Savikontroé
6. Pasitiktjimas savimi
7. Empatija
8. Kultarinis smoningumas
9. Itaka
10. Pasitikéjimas
11. Derybos
12. Komandinis darbas
13. Konflikty valdymas
14. Lankstumas
15. Komunikavimas
16. Pripazinimas
17. Organizacinisgnoningumas
18. Sistemirt logika
19. Rasytire komunikacija

Pastaba: sudaryta auter(remiantis Boyatzis, 2007).

R. Juceuius, J. llonieg (2009), Verslo strategijos
institute pareng vadybinyy kompetenciy tipologija,
apimargia septynias kompetencijas, iSsiSakdjas |
gekejimus, supratin ir Zinojima:

e Tobukjimo ir tobulinimo kompetencija gali i

dviejy lygmeny: individo lygmens ir organizacijos
lygmens. Organizacijos lygmuo turi pasiZstm
mentoriaus, mokymosi  konsultanto  gpimais;
motyvacija ir gebjimu skatinti organizaci tapti

besimokania organizacija; gejimu formuoti ir vystyti
besimokanig organizack; gekejimu kurti, vystyti ir

palaikyti mokymosi partneryg§e tinklus, naudojant
Siuolaikines  technologijas; organizacijos
gekzjimais.

e Lyderysés kompetencija reikalauja  toki

gekejimy: gekejimas motyvuoti ir ,uzdegti“ Zmones;
komandinio darbo gelimai; gekgjimas kurti ir vystyti
komandas.
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o MultikultizriSkumo ir multinacionalumo
kompetencl sudaro: tarptautis veiklos patirtis;
globalinis mstymas; kultrinés jvairowes tolerancija;
geografinio mobilumo nuostata; ggimas pasiekti
kultaring sinergip; mokéjimas veikti multikultirinése ir
multinacionaliecse  komandose; géjfimas  valdyti
jvairove;  gekejimas  vystyti  multikultiring  ir
multinacionalir organizacy; gekgjimas keistis kuliros
prasme ir keisti organizacijos kuitty; multinacionalirgs
organizacijos jvaizdzio kirimo nacionaligje tergje
gekejimai.

¢ InteligentiSkumo kompetency sudaro: nuostata

vystymonaujai informacijai; gefjimas informacijoje pamatyti

kontekst; gelgjimas atsirinkti esmi@ informacip ir ja
naudoti priimant sprendimus; ggimas integruotijvairiy
sriciy Saltiny informacip ir Zinias; gebjimas pamatyti
jvairias alternatyvas; iSoriqi ir vidiniy informacijos
Saltiniy valdymo gebjimas; geljimas integruoti nauwj
informacijg su jau turimomis Ziniomis pasiekiant nauj
zinojimo kokyke; veiklos vizijos platumas ir rip
suvokimas.
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e Veiklos efektyvumokompetencija apima dvi
esmines dedagsias kompetencijas ir daugedeksjimy
bei ziny: problemy sprendimo kompetencija (gghmas
analizuoti, prioretizuoti; geflimas konceptualizuoti,
gekejimas taikyti efektyvius sprendimo metodus) ir
valdymo organizavimo kompetencija (vadybos funkaij
proceso supratimas; ggimas valdyti projektus;
gelzjimas valdyti virtualias ir judrias sistemas; vai&l
stelzsenos gefjimai; veiklos standagt nustatymo
gelzjimai; organizacijos projektavimo gé&fmai).

e Komunikacig kompetencij sudaro: nuostataut
patikimu partneriu; nuostata kooperuotisjsipareigoti;
tinklinés komunikacijos gefjimai.

T. Cockerill, J. Hunt (London Business School), H.
Schroder (University of Florida) (2009) iSskiriatles
efektyvius VK klasterius (Jucatus, lloniere, 2009) (3
lentek).

Néra labai svarbu, kokiVK tipologija organizacija
siekia pritaikyti. Svarbu teéti galimybe pagal taikorg
tipologija gana objektyviaijvertinti vadybinink; darly,
nustatyti elgsenos spragas ir nu&itir asmeninio bei
kolektyvinio ugdymo tikslus (Sokol, 2001]vardintos
vadybiny kompetencij tipologijos yra plé&iai Zinomos,
tuo pa&iu daugelio auto yra kritikuojamos
statiSkumo ir gefjimo apgpti tik pamatuojamus
elgsenos ir vadybos praktikos aspektus,éltodsiskai
netinka siekiant apraSyti tokius dalykus kaip nuaéar
kuryba. Gey vadybininky veikloje apstu tokj elemeng
kaip humorasijtaka, Kiryba, vaizduai, o jiemsjvertinti
priemoniy néra.

3 lentek. T. Cockerill, J. Hunt, H. Schroder vadyhjrkompetencij tipologija (2009)

|23 e)
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Kompetencijos Komponentai Apibudinimas
Mgstymo Informacijos Surenka didg¢lkiekj jvairios informacijos ir panaudoja daugyivairiapusisk Saltiniy
ieSkojimas turtingai informacinei aplinkai sukurti ruoSianfisimti sprendimus organizacijoje.

Koncepcij Sukuria sistemp ar modeli koncepcijas, hipotezes aréjds, remiantis informacijo!

formavimas baze; suzino d™us, tendencijas ir priezasties rezultato sgnsylsiedami, atrodd
nesulyginam informacip.

Konceptualus Identifikuoja galimas alternatyvas ar galimybesplgjant ir priimant sprendimus; tu

lankstumas pat metu sutelkiad@neg j skirtingas galimybes ir verting jeigiamas bei neigiamg
puses.

Vystymo Visuotinis ieskojimas Naudoja atvirus ir tiiamuasiklausimus, apibendrinimus, parafrazes kdgjoms,
koncepcijoms ir jausmams suprasti; perprawyius, problemas, rezultatus.

Vadow, interakcija Itraukia kitus ir geba sukurti vieningas komandagijyknariai jagiasi jvertinti bei
atsakingi ir turi bendrus tikslus.

Supazindinimas su Sukuria teigiam klimatg, kuriame atsiskleidZia personaloan®mningumas,

vystimosi gaiémis ryztingumas bei ribotumai; moko persanaiekdami tobulinti vykdom veikla.

Inspiracijos Itaka Taiko jvairiausius metodus (pateikiikinamus argumentus, modeliuoja elgg
sugalvoja simbolius, formuoja aljansus ir apeliupjaarbuotojo interesus) siek
idéjy.

Pasitikejimas ISdsto savo arba rezultatais pgr pozicija; ryZtingai priima sprendimus, kai t
reikia, ir atitinkamaipareigoja save ir kitus.

Supazindinimas Lengvu jdomiu stiliumi aiSkiai pristato igas, kad auditorija suprastai, ka norima
pasakyti ir perteikti; naudoja technines, simbdineneverbalines ir vizualing
priemones efektyviam informacijos perdavimui pasiek

Pasiekiamumo Iniciatyvus Strukiirizuoja uzduotis komandomggyvendina planus ir igas; prisima vig
supazindinimas atsakomyh dél biisimos situacijos.

Pasiekiny sklaida Nustato auksStus vidaus darbo standartasnbiicingus, rizikingus, bet pasiekiam
tikslus; stengiasi atlikti darbus geriau, tolijlpasiekti didespefektyvum ir nasuna;
progres lygina su tikslu.

Todkl vadybiniy kompetencij tipologijy kirimas
organizacijoje apima tokius etapus: tugindarbuotoj
kompetencijosjvertinimas; nauj darbuotoy, turinciy

M. Woodcock (1982) patedk VK ugdymo jvertinimo
tesh. Sio testo lietuvisk versip pateikia A. BalaZentis
(Pacewutius, Kekyt, 2008). A. Balazentis (2006) teigia,

reikalingg kompetenci, samdymas; darbuotgj kad kompetencijosgvoka personalo tradicinio valdymo
pasiekusi veiklos tikslus ir ugdafiy kompetencijas, procese siejama su individo  perspektyvomis,
skatinimas; galimyhi sudarymas mokytis ir ugdytis. kompetencijos pkojimas - su kvalifikacijos ir
Pagrindinai metodologijos elementai, naudojami irreikalavimy kitiems individams, bendradarbiaméliku.
Siandieniniams kompetengij modeliams kurti, tai: Vadybintss kompetencijos pagrindas yrazinios,

démesio sutelkimag geriausius darbuotojus; elgsenosgel¥jimai, jgudziai, savybs, tockl pagal atitinkamus
pavyzdziu interviu naudojimas, interviu duomelemire  gelgjimus, kurie skirstomij asmeninius, socialinius ir
analiz, rezultatp suskirstymas pagal kompetencijas,profesinius, skiriamos ir kompetencijasys (4 lente).
apraSomas elgsenos pavyzd#erminais. D. Francis,
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4 lentek. D. Francis, M. Woodcock vadybinkompetencij tipologija

Eil. Nr. Kompetencijos

Elementai

1. Asmenir

A — gelgjimas valdyti save

B — aiSki asmenimi vertybiy sistema

C — aiSkis asmeniniai tikslai

D — gelgjimas nuolat ugdyti savo asmenyb

2. Socialire

G — gelsjimas darytijtaka aplinkiniams

| — gelzjimas vadovauti

J — gebjimas mokyti ir lavinti (pavaldinius)

K — gektjimas formuoti ir tobulinti grup (darbo)

3. Profesig

E — geljimas spesti problemas
F — larybiSkumas ir gejimas diegti naujoves
H — Siuolaikires Zinios (vadybos ir kt.)

Pastaba: sudaryta auter(pagal Balazentis, 2006; Pacéws, Kekyg, 2008).

I. Sarkanait ir R. Ciutier¢ (2004) pateikia ,Plum*
kompetenciy tipologijg ir iSskiria Sias kompetencijas:

e socialires;
e vadybires;
. saws valdymo (asmenés).

LPlum*
International® -

kompetenciy
JAV

tipologija  sulare
konsultacén  kompanija,

LPlum

besispecializuojanti kurti kompetengitipologijas ir jas
taikyti jmoniy praktikoje (5 lente).

5 lentek. ,Plum“ vadybiniy kompetencij tipologija

Eil. Nr. Kompetencijos

Kompetenciju elementai

1. PK
(profesires kompetencijos)

Probleny sprendimas
Analitinis mgstymas
Informacijos rinkimas
Mastymasi prieki
Abstraktus mstymas
Strateginis mstymas
Technire patirtis
Rezultat; siekimas
Iniciatyva

Verslo orientacija
Naujoviy skatinimas
Orientacijaj rezultatus
KruopStumas
RyZtingumas

Globali perspektyva

2. SK
(socialines kompetencijos)

Vadovavimas kitiems
Tikslo nustatymas
Komandinio darbo skatinimas
Igaliojimy suteikimas
Pokyiy valdymas

Kity ugdymas

Veiklos valdymas
Ivairoves skatinimas
Bendravimas iftaka
Démesys bendravimui
Bendravimas Zodziu
Bendravimas rastu
Tarpusavio supratimas
Itaka kitiems

Efektyviis santykiai
Orientacija klienta
Skatinanti parama
Itikinantis bendravimas

3. AK
(asmenids kompetencijos)

Pasitikejimas savimi
Streso valdymas
Asmeninis patikimumas
Lakstumas

Pastaba: sudaryta auter(pagal Sarkinait, Ciutiene, 2004).

Imores sukurta kompetengij tipologija
universale, kadangi ¢ia vadybires

kompetencijos
skirstomos;j tris dideles grupes: sociatirkompetencija

laikoma (SK) apima kompetencijas,
Zmoremis;
sprendimo gedjimai, nustato

55

profesi@  kompetencija (PK),

reikalingas dirbant su

problemn
atitinkamas  Zipi ir
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gekejimy jomis pasinaudoti sritis; asmeaikompetencija
(AK) susijusi su sass valdymo gefjimais. Vadybires

kito, — prajusio amziaus pradzioje Henri Fayol darbuose
verslo vadyba apildinta kaip planavimo, koordinavimo,

kompetencijos jungiamos remiantis panaSumo principwadovavimo, organizavimo ir kontéd funkcijy derinys,

grupuojant jas kaip apildinartias panaSius gépmus.
Kiekviena kompetencija aprasoma tokiidh, kad stebint
darbuotojo elgsen galima Ity daryti iSvad apie S
kompetencl. Sios tipologijos formavimo pranasumas
yra tas, kad jj nesunkiai galima adaptuoti kitoms
organizacijoms pagal organizacijos FKudje, vizijoje,
strategijose jvardytus poreikius. Taikant vadybines
kompetencijas organizacijoje, tfina atsizvelgti i
organizacijos dyg veiklos srii, egzistuojadia kulttrg ir
supartig aplinkg. Kadangi kompetencijaéra kintanti ir
siejasi su specifiniu veiklos kontekstu, ji turiimi tuos
elementus, kurie reikalingi profesiniams ir darams
vaidmenims realizuoti, atitinka tos profesijos starus,
svarbius tam tikrai organizacijai ir konkfai darbo
vietai.

Vadybiniy kompetencij paradigm iS5 esnés lemia
verslo vadybos koncepgijraida Cepiere, 2007). Verslo
pasaulyje vadybos praktika pagjaSimtmet kardinaliai

pastagjy deSimtmeiy darbuose ji vadinamaikybisku,
sutelkiagiu organizacij ir jos energij generuojadiu
procesu. Si vadybos koncepcijos kaitlemia tokie
veiksniai kaip tinklini organizaciy formavimasis ir Zinj
ekonomikos pitote. A. Cepieres (2007) teigimu,
panasiai vadybos kompetencijas klasifikuoja D. BElmu
(2004), pateikdamas penki dimensij vadybos
kompetencij tipologija. Si tipologija susideda i3
asmenigs vadybos, tarpasmeninisantykip vadybos,
organizacijos vadybos, konteksto vadybos, poky
vadybos kompetengjj D. Elmuti (2004) tipologijoje
iSskirtinas asmenés vadybos bruozas — gsvwvertinimo,
emocinio saugumo ir savikontésl elementai, kurie
sukuria stabil pagrind, kity kompetenciy plétotei.
Vadybines kompetencijas H. Mintzberg (2004) iSskijs
keturias grupes: asmenines, tarpasmenines, infomegc
veiksmy kompetencijas, kurios pateiktos 6 lenjel

6 lentek. H. Mintzberg vadybinj kompetencij tipologija

A. Asmeninés kompetencijos:

1 Vidiné asmenin vadyba (refleksija, strateginisastymas ir t. t.);

2. ISoriné asmenina vadyba (laiko vadyba, streso valdymas, karjeraaglimas ir t. t.).

B. Tarpasmeninés kompetencijos:

3. Vadovavimas individams (atranka, mokymas, konsirttas, motyvavimas ir t. t.);

4. Vadovavimas grupei (komandos formavimas, konflgprendimas, meditacija, susirinkjredimas);
5. Vadovavimas organizacijai, padaliniui (organizavémangimas, kuitros Kirimas, pokyiy vadyba;
6. RySiy tarp organizaaij padalini karimas (rySy uZmezgimas ir palaikymas, reprezentavimas iJ.t. t.
C. Informacinés kompetencijos:

7. Verbalire komunikacija (klausymasis, interviu, pristatymagzvalga ir t. t.);

8. Neverbalire komunikacija (pastabumas, intuicija ir t. t.);

9. Analizé (duomen apdorojimas, modeliavimas, vertinimas ir t. t.).

D. Veiksmy kompetencijos:

10. | Planavimas (prioritgtiSdeliojimas, darbotvarés sudarymas, laiko planavimas ir t. t.);

11. | Administravimas (iStekij planavimas, delegavimas, sisteminimas, dikslstatymas, veiklos vertinimas ir t. t.);
12. | Projektavimas (planavimasihmas, viziy numatymas ir t. t.);

13. | Mobilizavimas (projeki vadyba, ,gaisro gesinimas*ir t. t.).

T. Cockerill ir kt., 1995, cit. S. Abraham ir k{2001)
pristato tipologij, kurig sudaro vienuolika vadybigi
kompetenciy, apimariy auksto efektyvumo vadybin
kompetencij (AEVK): informacijos paieSka, gsokos
formavimas, konceptualus lankstumas,
paieSka, vadovaujanti aweika, verslo orientacija,
poveikis, pasitikjimas savimi, prisistatymas, aktyvi
orientacija ir pasiekimo orientacija. Be T. CocKeri
poziario, S. Abraham ir kt. (2001) pristato tipologij
kuria sudaro deSimt vadybini kompetenciy iS savo
tyrinéjimy,
dvideSimt vadybinj kompetencijos tip. DeSimtyje timy
yra: geri zodias rasytiks komunikacijos jgudziai,
problemy sprendimo sugefimai, orientacijaj rezultatus,
tarpasmeniniaijgidZiai, lyderysts jgudis, orientacijaj
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klientus, lankstumas gaimas prisitaikyti, komandos
darbuotojas, patikimas ir siekiantis kokgb Pasak S.
Abraham ir kt. (2001), deSimt vadyhinkompetenciy

vadybininkai  turi  gerai jvaldyti  kiekviename

tarpasngeninorganizacijos valdymo lygmenyje.

Plati kompetencij tipologijy analiz galima
nagrirgjant kompetencij zodynus, pvz., L. M. Spencer ir
S. M. Spencer (1993), apibendfir285 kompetenaij
tyrimus, atliktus per 20 met 21 Salyje ir nustat
indikatorius bei tipinius elgesio pavyzdzius, sufioitavo

nors apskritai jie atranda daugiau kaip286 kompetenaj modelius, tarpy vadovo, verslininko,

pardaviny vadybininko. A.Cepiere (2007), apZvelgusi
tris pastagsias tipologijas, sudabidingiausiy vadybiniy
kompetenciy ggrag;, kuris pateiktas 7 lentge.
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7 lentek. Vadybiniy kompetencij sarasas (pagalepiere, 2007)

Eil. Vadybinés kompetencijos Apibudinimas
Nr.
1. | Poveikis iritaka Asmenia jtaka — asmens gé&imas sudaryti kitiems patikimumeaizd (jspadj).
2. | Orientacijgj tiksla Asmens gefjimas, kuris apima uzduoties atlikinpeertinimg.
3. | Komandinis darbas ir Gekzjimas jtraukti kitus asmenis atlikti uzduptdeleguoti atsakomyb rodyti supratim ir
kooperacija padgsinimg.
4. | Analitinis mgstymas Metodiskas situacijos analizavimas nustgiartasties ir pasekis ry§, galimy kliaciy
nusgjimas bei realistinis plapjomsijveikti sudarymas.
5. | Iniciatyvumas Gefjimas apibéziamas kaip asmens veiklumas, neafitas formalp pareigini
instrukcijy, kai pasinaudojama atsiradusia galimybe.
6. | Darbuotoy Kompetencija, yp& susijusi su komandiniu darbu, karisudaro gefjimas suteikti
formavimas / ugdymas konstruktyw atgalin ry§.
7. | Pasitikejimas savimi Tai bendras pasitjknas savo gefjimais ir sprendimais, i$&iy nebijojimas, atviras sav
tiesioginio vadovo veiksikvestionavimas.
8. | Tarpasmenis supratingumas KiZmoniy poziiriy, poreiky supratimas, emogjj atpazinimas, tikslus neverbalinjo
elgesio interpretavimas, privalunir trikumy jvertinimas.
9. | Direktyvumas ir asertyvumas|  AiSkus uilmubgzimas ir gebjimas pasakyti ,ne", kai to reikalauja situacijaarsdart
iSkelimas ir reikalavimas juos atitikti, pateikiant &ikiai ir be uzuolank
10.| Informacijos paieSka Kompetencija, kai asmuo gebetodiSkai ieSkoti informacijos, kurituredamas gali]
diagnozuoti ir spysti problemas.
11.| Vadovavimas komandai Gekzjimas atstovauti savo grupei, iSkelti aukStus gswyeiklos standartus.
(lyderyst)
12.| Abstraktus mstymas Gelxjimas ieSkoti ir rasti rySius bei strukas, kurios kitiems yra nematomos, pastekity
(Sisteminis mstymas) neaptiktus neatitikimus ir prieStaras.

V. Wickramasinghe ir N. De Zoyza (2009) atliko kuris leido iSbraukti pasikartojaias kompetencijas, ir
mokslires literatiros analiz ir susistemino 107 VK galutin VK sgra§ tesuda¢ tik 30 kompetencij, kurios
tipologijas, sudar hipotetii stkmingiausiy vadybiny  jvardytos 8 lentéje.
kompetencij sarag. Tam taik penkiy etapy metod,

8 lentek. V. Wickramasinghe ir N. De Zoyza hipotetsvadybirgs kompetencijos

Eil. Nr. Vadybinés kompetencijos
1. Zinios apie klientus
2. Valdymojgadziai
3. Planavimas ir tvarkar&§; sudarymas
4. Strateginiai gejimai
5. Technire kompetencija
6. Technologiy valdymas
7. Empatija
8. Konflikty valdymas
9. Derybos
10. Igaliojimy suteikimas
11. Holistinis poZziiris
12. KirybiSkumas
13. Kowingas (anglcoaching — ugdantysis vadovavimas
14. Laiko valdymas
15. Mokymasis
16. Klausymojgudziai
17. Zodine komunikacija
18. Rasytirt komunikacija
19. Lankstumas
20. Darbas komandoje
21. Orientacijai klienta
22. Etika versle
23. Pasiekimai
24. Rizikosjvertinimas ir prissmimas
25. Siekisjgyvendinti numatytus tikslus
26. Organizavimas
27. Savo interas sri¢iy nusistatymas
28. Idéjy generavimas
29. Lojalumas
30. AiSki asmenig atsakomyb uz priimtus sprendimus

Pastaba: sudaryta auter(pagal Wickramasinghe, Zoyza, 2009).

Mokslinés literatiros teoriks analizs pagrindu
iSskiriamos Sios vadybés kompetencijos, t. yrofesires
(ziniy ir mokejimy raiSka),socialires (socialinio elgesio
efektyvumas, gedjimas prisitaikyti prie pokyiy),
asmenius (saws jvertinimojgudZziy ir asmening savybiy
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derinys). Taigiprofesire kompetencija(PK) siejama su
vadybininko  gebjimais, turimomis  profesimis
Ziniomis, mokjimais, jgudziais dirbti atitinkam dark.
Keiciantis aplinkai, yra aiSku, kad aSikompetency
butina nuolatos tobulinti, tai yra pagrindasétpjant
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mokymosi vig gyveniny koncepcij (Savanewviieng,
Winterston,
Vadybininkosocialines kompetencijo$SK) raiSka siejasi
su aukSta bendravimo kaifa jstaigoje, artimiausioje
aplinkoje. Socialires kompetencijosampratoje aktuas

tampa gefjimai bendrauti ir bendradarbiauti $uairaus
lygio (mikro-, makro-, echo-, mezo-) sociaiaplinkos
subjektais. Daugelis mokslinigksocialine kompetencij

apibodina kaip asmens gé&lima uzmegzti ir iSlaikyti
efektyvius tarpusavio santykius, efektyviausigb siekti
Lovingsson,
konstruktyviai veikti savo aplinkoje, efektyviaiaguotij
(Winterston,
mokslininkai (Lekawtiené, 2001; Karlof, Lovingsson,
IZdonai-MedZzianiere,
kompetencij apibgZia kaip asmens géfimg iSspesti
problemas,

reikalavimais,
salygy, kaip gelbjima elgtis pagal elgesio normas ir
taisykbms. Socialie kompetencig sudaro

susidedanti

Stukait,

tiksly  (Karlof,
gyvenimo
2006;

kylancias
gyvenimo

paklusti
socialire

2007).

Asmenig

aplinkybemis,
atskleisti

Silingiere,

situacijas

savimorg,
organizacids savimogfs bei
socialiniai gebjimai, apimantys kif ugdym, lyderyst,
jtakingumy, bendravim, pokyio skatintojo gebjimus,
konflikty valdymy, rySiy karimg, komandin darky ir
bendradarbiavien (Kyburiere, Veckiene, Senikie®,
(vok.
Selbstkompetejzsuvokiamy kaip gelgjima Zinias apie
save ir gebjimus bei jgudZius sieti su iSoriémis

2008;

kompetencijj

2006),

2009)

susidoroti
prisitaikyti

Su

(AK)

2009).

2009).

sugghma
Kiti

socialire

susig su darbu, bet vis tiek naudingi darbuotojui (K&rlo
Lovingsson, 2006). Vadybininkas, gelamas realiai
jvertinti savo stipgsias ir silpasias savybes, gali tapti
brandzia, mokafia savo gefjimus realizuoti asmenybe.
Integracijaj pasaulio bendrj reikalauja ne tik dalykies
bei profesigs, bet ir aukStesnio lygmens vadysn
kompetencijogKontautierg, 2007). Vadybininkodarbui
butinos ir atitinkamos vadybis kompetencijos
priklauso, kokioje sferoje jis dirba ir vadykm
kompetencijos siejamos su konkigge ju praktirgje
veikloje atsirandatiomis profesigs veiklos funkcij
charakteristikomis. R. LauZackas (2005), K. Pukelis
(2000) pazymi, kad profesije veikloje tiek funkcijos,
tiek vadybires kompetencijos éma viena nuo kitos
atskirtos, jos dubliuojasi. Autayi teigimu, veiklos
funkcijos rodo, k vadybininkas tuity moketi daryti, o

visuomeniniokompetencijos liudija, kad vadybininkas yra qupjs
prie  kint&in

atlikti tg ar kitg profesires veiklos funkcij.
Mokslinés literatiros analiz parodt, kad vis dar
pasigendama bendro vadyhjkiompetencij saraso, nors

i5 empatijos, jis jau keli deSimtm&ai yra tags tyrimo objektu

kad Ikty galima atsakingai veikti ir
naujas galimybesAsmenig vadybininko
kompetencijssiejama su asmens gawazinimo ir sas

pristatymo gefjimais (Winterston, 2009).Asmenid

paslaugos orientacijos, daugelio uZsienio ir lietuyi autory (pvz., Boyatzis,

1982, 2008; Petasis, 2003; Wickramasinghe, Zoyza,
2009a, 2009b; Balezentis, 2006, 2008). Bendro ri@ori
VK pagrindimo tiikumas sudaroatygas diskusijai, ar
jvairios vadoy ir vadybos specialigtrengimo programos
suteikia verslo organizagij poreikius atitinkatias
vadybines kompetencijas. PrieS sudarant vadybini
kompetenciy sra§, pirmiausia sudaroma vadyhini

kompetencija apima gebjimus, kurie @ra tiesiogiai

kompetenciy, pasikartojatiy jvairiose VK teorigse
tipologijose matrica (9 lent&).

9 lentek. Vadybiniy kompetencij, pasikartojadiy jvairiose teoriase tipologijose,
vadybiny kompetencij matrica

Kompetencijos M. Woodcock, D. H. Mintzberg PLUM VK D. Goleman, R. V. Wickramasinghe, N.
Francis (1982) (2004) tipologija E. Boyatzis De Zoyza
(2007) (2009)
Planavimas X X X

Probleny sprendimas

Darbas su
informacij

Analitinis mpstymas

Konceptualus
mastymas

Strateginis mstymas

Mokymasis i$ savo ir
kity patirties

Rezultag siekimas

Iniciatyva

Intuicija

Verslo orientacija

Idéjy generavimas

KruopStumas

RyZtingumas

Vizionavimas

Organizavimas

Komandinis darbas

Derybos

Vadovavimas

Konflikty valdymas

Komunikavimas

Organizacinis
samoningumas

Sistemire logika
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Rasytire X X
komunikacija
KirybiSkumas ir X X X
gelgjimas diegti
naujoves
Siuolaikires Zinios X
(vadybos)
Laiko valdymas X X
Rizikosjvertinimas X
Rizikos pristmimas X
Personalo atranka X
Savo interes srities X
nusistatymas
Bendravimas iftaka X X X
aplinkiniams
Bendravimas ZodZiu X X
Itikinantis X
bendravimas
Efektyviis santykiai X
Orientacijaj klienta X X
Tikslo nustatymas
Delegavimas
Pokyiy valdymas
Veiklos valdymas
Jvairowes vertinimas X
ir jos skatinimas
SgZiningumas X
Atsakingumas X
Lankstumas X X X
Empatija X X
Kultarinis X X
samoningumas
Mokymasis mokytis X X
Gelgjimas formuoti X X
ir tobulinti grup
Pasitikejimas savimi X
Streso valdymas X X
Asmeninis X
patikimumas
Lojalumas X
Savikontroé X
Pasitikejimas savim X X
(savitvarda)
Pasiekimai X X
Savs valdymas X X
KlausymojgadZiai X X
AiSki asmenini X
vertybiy sistema
Aiskiis asmeniniai X X
tikslai
Nuolat ugdyti savo X
asmenyb
Aiski asmenig X
atsakomyb uz
priimtus sprendimus
Verslo etikos svarbog X
supratimas

X | XX [x

ISanalizavus  pateiktas vadyhini kompetencip ~ 2001; Martinkus, Neverauskas, Sakalas 2002; La@&sck
tipologijas: ESCI-U SAQ tipologij (angl. Emotional and  2005;), sugraduotos ir priskirtoprofesirtms (PK),
Social Competency Inventory, Self AssesmernBarkauskai, 2003; Targamadz 2001; Lauzackas,
Questionnaire Goleman, Boyatzis, 2007), PLUM 2005; Karlof, Lovingsson, 2006; Winternon, 2009),
vadybiniy kompetenciy tipologija, M. Woodcock ir D. socialiems (SK), (Lekavtiené, 2001; Karlof,
Francis (1982), kur Lietuvoje verslo jmorése jau Lovingsson, 2006; I|zdongitMedziiniers, 2009;
adaptavo A. Balazentis (2006), H. Mintzberg (2004), Winternon, 2009) ir asmenigms (AK), (Karlof,
Wickramasinghe ir N. De Zoyza (2009),yisuma apima Lovingsson, 2006; Kontautien2007; Winternon, 2009)
104 vadybines kompetencijagvardintas 9 lentéle. = kompetencijoms, Kkurios ir sudaro suformuot48
Pasikartojatios kompetencijos iSbraukiamos, likusios, vadybinyy kompetenciy teorirg tipologija, jvardyt 10
pagal mokslin literatiros analiz (Barkauskait, 2003; lentekje.

Shonk, 2001; Targamaglz2001; Barvydie&, Kasiulis,
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10 lentekje. Vadybiniy kompetencij tipologija

E.Nr. Kompetencijos Elementai

1. Profesinés Planavimas, problem sprendimas, darbas su informacija, konceptualusstymas, strategini
mastymas, rezultat siekimas, tikslo nustatymas, verslumas, delegasimaokyiy valdymas,
organizavimas, derybos, vadovavimas, motyvavimasionavimas, konfliki valdymas, veiklos
jvertinimas, organizacinisasioningumas, #rybiSkumas ir naujoui diegimas, orientavimasi$
Siuolaikines Zinias, rizikos valdymas, koksghuztikrinimas, darbas su personalu.

2. Socialines Komunikavimas Zodziuitikinantis bendravimas, klausynigudziai, efektyvis santykiai, orientacija
klienta, empatija, kulirinis smoningumas, mokymasis mokytis, komandos formavimag
tobulinimas, raSytia komunikacija, laiko valdymas.

3. Asmeninés Pasitikkjimas savimi, streso valdymas, iniciatyva, kruop$s, ryztingumas, aZiningumas,
atsakingumas, lankstumas, lojalumas, savikohtpasieking jvertinimas, sags valdymas, asmenifi
tiksly siekimas, verslo etika.

Svarbu pazysti, kad organizacijoje taikomos orientavimasisj Siuolaikines Zinias, rizikos valdymas,
vadybiniy kompetencij tipologijos yra labajvairios. Jos  kokybés uztikrinimas, darbas su personakgcialiniy:
priklauso nuo 3alies, jos nacionabnir verslo kultiros komunikavimas  Zodziu, jtikinantis bendravimas,
ypatybiy, situacijos rinkoje, paos organizacijos klausymo jgudziai, efektywis santykiai, orientacijaj
kultaros. Visgi atkreiptinas @nesysj tai, kad asmenigi  klientg, empatija, kulirinis ssmoningumas, mokymasis
charakteristily vadybinyy kompetencij tipologija jei ne  mokytis, komandos formavimas ir tobulinimas, ragyti
dominuoja, tai turi didel reikSne Siandien formuojant komunikacija, laiko valdymasasmening: pasitikejimas
vadybinip kompetenciy ugdymo praktig (Cepiere, savimi, streso valdymas, iniciatyva, kruopStumas,
2010). Todl apibendrinant galima teigti, kactma labai  ryztingumas, siningumas, atsakingumas, lankstumas,
svarbu, koki vadybirts kompetencijos tipologjj lojalumas, savikontré| pasiekiny jvertinimas, sags
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