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Peréjimo j informacijos amziy sqlygomis intelektiniai istekliai tampa gerokai reikimingesni nei fiziniai.
Vadovai turi ne tik mokéti ugdyti Zinias, auginti jas kaip kadaise kapitalg, bet ir mokéti vadovauti tu-
rintiems tas Zinias darbuotojams. Todél besivystancios Ziniy visuomenés sqlygomis vadybiniam darbui
keliami nauji issakiai, o Zinios tampa esminiu organizacijos iStekliumi. Straipsnyje pabréZiamas Ziniy
visuomenés koncepcijos aktualumas, jos plétros sgsaja su kompetencija kaip esmine Zmogiskojo kapita-
lo dedamgja. Remiantis Lietuvos verslo sektoriaus vadovy vadybinés kompetencijos tyrimo rezultatais,
analizuojamos vadovy kompetencijos Ziniy visuomenés kontekste.

Ivadas

Formuojant ilgalaikes strategines jzvalgas
(ypac tebetrunkancios recesijos salygomis)
turi biiti metodologiskai ir empiriSkai ade-
kvaciai apibtidinta ateitis. Tam biitina turé-

ti ateit] reik§mingai turinio pozitiriu apibi-
dinanciy parametry visuma. Tai, deja, néra
paprasta dél Siandien Salia globalizacijos
daznai minimy Ziniy visuomengés, ziniy
ekonomikos, informacinés visuomeneés,



naujosios ekonomikos savoky sistemati-
zavimo nebaigtumo. I§vardijamos savo-
kos daznai néra iki galo strukttirizuotos, o
daznai ir mitologizuotos, neapsaugotos ir
nuo apibrézto utopizmo ir supaprastinamo.
Kita vertus, tai natiiralu — nauji i$8ukiai,
vykstantiems ir vis sparciau vyksiantiems
globaliems pokyciams reikia metodolo-
giSkai sudétingo subendravardiklinimo.
Kartu Siame straipsnyje ir nesiekiama pa-
teikti Siy savokuy sistematizavimo kriteriju,
o bandoma jvardyti distancija tarp esamy
ir potencialiai reikSmingy vadybiniy kom-
petenciju. Pastarosios, kaip rodo patirtis,
transformacijy salygomis keiciasi véluo-
damos, reiskiantis apibréztai inercijai.
Vadovai, ju vadybiné kompetencija
buvo, yra ir neabejotinai iSliks vienu i§
svarbiausiu organizaciju efektyvaus funk-
cionavimo garanty. Tiesa, reikéty kalba-
mame kontekste iSskirti verslo ir vieSaji
sektorius. Kalbant apie verslo sektoriy, tai
pateikiamos strateginés jzvalgos orientyru
vadybinei veiklai deréty rinktis Ziniy eko-
nomika. Tada kontekste atsiranda Ziniomis
grindziamas verslas, o tai labiau priartina
verslo organizacijos vadova prie naujai be-
sireiSkianc¢iy realijy. O jeigu kalbama apie
viesaji sektoriy, deréty rinktis Ziniy visuo-
menés konteksta. Arba biity kalbama apie
ziniomis grindZiama viesaji administravi-
ma (tai vadybos pozitiriu gerokai imlesnis
ir fundamentalesnis pozitiris nei informa-
cinémis technologijomis grindZziamas vie-
Sasis administravimas — kaip tik $iuo turi-
niu daznai eksploatuojamos vadinamosios
elektroninés valdzios, elektroninés svei-
katos, etc. temos). Taciau sistemy teorijos
pozitriu ziniy ekonomika gali panaudoti
visas savo potencialias galimybes tik ade-
kvaciai besiplétojancioje ziniy visuome-
néje. Ji yra labai svarbi ziniy ekonomika

,maitinanti“ infrastruktiiriné terpé. Tai,
beje, ypac svarbu biisimo vadovo tapsmui
nuo vaikystés, mokymosi, studiju mety.
Efektyvaus ziniy ekonomikos epochos va-
dovo nebus be jo formavima katalizuojan-
¢ios ziniy visuomenés. Todél Sio straipsnio
tikslas sufokusuotas { vadovy kompetenci-
ju vertinima ziniy visuomenés kontekste.
Numatytam tikslui jgyvendinti pasitelkta
atlikto Lietuvos verslo sektoriaus vadovy
vadybinés kompetencijos tyrimo (Diskie-
né, Marcinskas, 2007) rezultatais, o tai
leido jvertinti, ar vadovy vadybinés kom-
petencijos atitinka besivystancios ziniy vi-
suomenés keliamus reikalavimus.

Ziniy visuomenés koncepcijos
aktualumas

Pastaruoju metu daugelis vadybos teore-
tiky kalba apie industrinés ekonomikos
paradigmos transformacija i ziniy ekono-
mika. Nors Zinios ir informacija visada
buvo svarbios socialinéje ir ekonomingje
visuomenés raidoje, taciau besikeician-
¢ioje industringje visuomengje Zinios kaip
ekonominé gérybé ir individo produktyvu-
mo veiksnys igauna vis did¢jancia reikSme
(Rohrbach, p. 656). Dar 1994 m. P. Druker
kalbéjo apie biisimasias socialines transfor-
macijas, t. y. Ziniy visuomenés, kuri pakeis
darbo ir visos visuomenés, kaip sudétingos
tarpusavyje susijusios sistemos, prigimti,
tapsma (Drucker, 2004). Tacdiau tai néra
susij¢ vien su mokslo vaidmens didé¢jimu
visuomengje, bet su vykstanciais giliais
poky¢iais pacioje visuomenéje, kur naujos
zinios ir technologijos tampa jos egzistavi-
mo biidu, aplinka, kurioje ji gyvuoja. Tokie
neapCiuopiami iStekliai, kaip antai Zinios,
know-how, socialinis kapitalas, virsta terpe
visuomenés raidai, o inovacijos, susijusios
su ziniy ktirimu ir panaudojimu, — itin svar-



biu ekonominio augimo irankiu (Lands-
trom, 2008, p. 301). Anot Carayannis ir kt.
(2006), si tendencija pasizymi didéjanciu
inovaciniy technologijuy, kuriant naujus
verslo modelius, taikymo mastu, inte-
lektinés veiklos | paslaugas orientuotoje
ekonomikoje plitimu, didéjanciu démesiu
aukstajam i$silavinimui ir mokymuisi visa
gyvenima bei didéjan¢iomis investicijomis
1 mokslo tyrimus ir ugdyma.

Vertéty pabrézti, kad Ziniy visuomenés
tema néra nauja. Ji iSkilo praéjusio am-
Ziaus septintuoju deSimtmeciu (Machlup,
1962; Bell, 1973). Taciau diskusijos dél
terminijos, susijusios su ziniy visuomenés
tematika (ziniy visuomené, informaciné
visuomeng¢, tinkly visuomené, komunika-
cijos visuomeng¢) pasiZymi teoriniy prielai-
dy ir konfliktuojanciy kryp¢iy skirtingumu
(Bechmann, p. 37). Taip Ziniy visuomené
gali buti laitkoma informacijos visuome-
nés sinonimu arba traktuojama kaip toles-
nis, pazangesnis informacijos visuomenés
raidos etapas. Anot Abdul Waheed Khano
(2005), ziniy visuomen¢ ir informacing vi-
suomen¢ yra viena kita papildancios savo-
kos. Informacinés visuomenés koncepcija
siejama su technologiniy inovacijuy idéja, o
Ziniy visuomenés savoka aprépia sociali-
nius, kultirinius, ekonominius, politinius
transformacijos aspektus bei pasizymi la-
biau pliuralistiniu, susijusiu su raida, po-
Ziliriu | ateiti.

Houghton, Sheehan (2000) ir Powell,
Snellman (2004) nuomone, Ziniy visuo-
mene:

e yra ziniy ekonomikos dalis;

e pasizymi absorbavimo galia;

e aprépia struktiiras ir kultdiras, skati-

nancias ziniy sklaida ir dalijimasi;

e formuoja sudétingus kiirimo, gamy-

bos ir paskirstymo tinklus, besire-

miancius tarpfunkciniu bendradar-
biavimu;

e yra nuolatinio mokymosi, pabré-

zianti inovacijas bendruomené (Shar-
ma ir kt., 2008, p.151).
Ziniy visuomenés plétra yra glaudziai
susijusi su zmogiskuoju kapitalu kaip pa-
grindine dedamaja, suteikiancia Siai visuo-
menei pranasuma (Cummings, Teng, 2003;
Cheng ir kt., 2004; Olssen, Peters, 2005;
United Nations Development Program,
2007). IS tiesy, zinios ir informacija pratur-
tina zmogiskaji visuomeneés kapitala, kuris
savo ruoztu iSryskina kiirybiskuma, esanti
esmine ziniy ekonomikos dalimi.
Nepaisant to, kad ziniy visuomenés
tematika aktuali ir gana placiai analizuo-
jama uzsienio autoriy, Lietuvos moksli-
ninky néra pakankamai tirta ir daugiausia
siejama su ziniy vadybos aspekty atsklei-
dimu kiek teoriniu, tiek praktiniu poZiiiriu.
Pagrindiniai teoriniai tyrimai orientuoti
dviem kryptimis:
® pirma, Ziniy visuomeneés ir ziniy va-
dybos savoky interpretacijos, Ziniy
valdymo procesy analizés bei Siy
proceso reikSmés organizacijai pa-
(2001); Ramanauskien¢ (2005); At-
kocitiniené, Gineitiené, Sadauskiené
(2006); Zalieckaité, Mikalauskiené
(2007); Dubinas (2008); Leoniené
(2008); Svirskiene (2009) ir kt.;

® antra, ziniy valdymo sistemy ir ver-
tinimo modeliy analizé (Kvedara-
vicius, Kavaliauskas (2001); Kriks-
¢itinas, Daugeliené (2006); Leoniené
(2008); Maciuitis, Mikalauskiené
(2008); Sajeva (2009); Jucevicius,
Iloniené (2009) ir kt.). Lydeka ir Ba-
reisis (2005) pabréZzia, kad Lietuvos
ir DidZiosios Britanijos bendroviy



pozilris { ziniy valdyma pakanka-
mai panasus, o tai leidZia teigti, kad
naudojami ziniy valdymo modeliai
ir schemos gana universalis.

Vadybinés kompetencijos tyrimy
problematika

Kompetencijos savoka paprastai apibiidi-
nami plataus diapazono gebéjimai, susije
su individy patirtimi. Kompetencija daznai
vartojama tarsi Ziniy ar gebéjimy atributas,
siekiant apibiidinti darbuotojy gebéjima la-
bai gerai atlikti uzduotis arba organizacijos
gebéjima teikti auksciausios kokybés pas-
p. 66). Tai tokios pagrindinés asmens sa-
vybés, kaip antai: motyvai, bruozai, gebé-
jimai, jvaizdzio ar socialinio vaidmens as-
pektai, Zinios, kurias asmuo gali panaudoti
(Boyatzis, 1982). Kitaip tariant, kompeten-
cija — tai gebéjimy ir technologiju derinys,
pagristas iSreikStomis ir neiSreikStomis zo-
dziais ziniomis. Tai elgesio bruozy, biitiny
s¢kmingai atlikti darba, rinkinys. Bitent
motyvy, bruozy, poziiiriy, igiidziy ir gebé-
jimy derinys leidZia atskirti geriausius atli-
kéjus nuo vidutiniy (Lee, Beard, 1994).

Savo ruoztu vadovo kompetencija — tai
jo ziniy, gebéjimy, pozilriy, vertybiy, as-
menybés savybiy komplekso israiSka, at-
siskleidzianti jo veiksmingoje veikloje ir
turinti itakos organizacijos s¢kmingos vei-
klos rezultatams. Anot Hornby ir Thomas
(1989), tai geb¢jimas tinkamai atlikti susi-
jusias su vadyba funkcijas darbo aplinko-
je. Kitaip tariant, kompetentingas vadovas
yra asmuo, kuris troksta ir yra pasiryzgs
demonstruoti efektyvia elgsena. Jis geba
perkelti jglidzius ir gebéjimus i§ vienos
srities | kita.

Vadybinés kompetencijos teoriné ana-
liz¢ yra reikSminga, nes teikia galimybg
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nustatyti, kokie kompetencijos elementai,
t. y. igimti (asmeninés savybés) ar igyti
(zinios, igldziai), yra svarbiausi. Nors yra
dvejopa nuomoné — vadovu reikia gimti ir
vadovu galima tapti — dauguma tyréjy, ir
ypac¢ dabartiniu metu, palaiko idéja, kad
galima tapti geru vadovu nuolat mokantis
ir igijant patirties (Zaleznik, 1987; Hunsa-
ker, 2001; Yukl, 2002).
Vadybin¢ kompetencija analizuojama ke-
liais aspektais (Rajadhyaksha, 2005, p. 49):
e kompetencijos lygis (individuali / or-
ganizacing). Individualy lygi rodo
kompetencija kaip pagrindinés as-
meninés charakteristikos, o orga-

nizacini — esminé. Esminé kompe-

tencija — tai bidingos organizacijai

kompetencijos sritys, susiforma-
vusios kaip intelektualiy vertingy
elementy — motyvacija, darbuotoju
pastangos, technologiné ir profesi-
né patirtis, bendradarbiavimo me-
todai ir valdymo procesai, kuriuos
sudétinga nukopijuoti konkuren-
tams, sinergija. Bitent individuali
kompetencija yra biitina esminés
kompetencijos tobulinimosi salyga,
0 ju integracija skatina orientuotos
1 kompetencija organizacijos tipo
formavimasi;

e kompetencijos gilumas (pastebi-
mi jgiidziai / nematomos savybés).
Anot Spencer ir Spencer (1993),
individuali kompetencija gali buti
suvokiama kaip ledkalnis, suside-
dantis i§ keliy sluoksniy. Pirmaji
kompetencijos struktiiros sluoks-
ni sudaro aiSkai matomos zinios
ir jgudziai, susij¢ su darbu, ir yra
dazniausiai jgyjami mokantis. An-
trasis sluoksnis apima nesusijusius
su specifiniu darbu igudzius (pvz.,



komunikacinius, sprendimo priémi-
mo), kurie gali biiti laisvai perkelia-
mi i§ vienos situacijos i kita. Tre-
Ciasis sluoksnis susijgs su asmens
vertybémis, standartais, morale ir ju
ry$iu su socialiniais bei politiniais
organizacijos liikesciais. Ketvirtasis
sluoksnis — asmeninés savybés (pra-
gmatizmas, atsidavimas ir pan.),
kurias sudétinga tiesiogiai jvertinti,
stebint individo elgsena;
kompetencijos laipsnis (efektyvus /
geresnis). Boyatzis (1982) nuomo-
ne, galima i$skirti ribing ir diferen-
cijuota kompetencijas. Ribiné kom-
petencija susijusi su savybiy mini-
mumu, reikalingu darbui atlikti. Di-
ferencijuota kompetencija siejama
su veiksniais, skirianciais geresnj
atlikéja nuo vidutinio. Ribiné kom-
petencija yra bendresnio pobudzio
(pvz., komunikacijos gebéjimai), o
diferencijuota — rodo organizacijos
specifika (kultiros skirtingumy su-
vokimo gebéjimai, dirbant globa-
lioje organizacijoje);
kompetencijos specifiSkumas (ben-
dra vadybiné / specifiné techniné).
Nors vyrauja nuomone, kad dau-
guma ribiniy kompetenciju vady-
boje yra bendro pobtidzio, ir, anot
Mintzbergo (1973), vadybiné elgse-
na visy sektoriy organizacijose pa-
grista tarpasmeniniy, informaciniy
bei sprendimo priémimo vaidmeny
triumviratu, pastaruoju metu pasi-
rodé nuomoniy, kad bendry kom-
petenciju nepakanka vidutinio ir
geriausio veiklos atlikimo diferen-
ciacijai (Turner, Crawford, 1994).
Vertinant netgi auksciausio lygio
vadovus jau reikalingos specifinés

techninés ir funkcinés kompeten-
cijos. Dulewitz (1991) nuomone,
70 procenty kompetencijy yra ben-
dros visoms organizacijoms, o 30
procenty yra budingos konkrecioms
organizacijoms (Petkeviciaitée, Ka-
minskyté, 2003, p. 70). Taigi orga-
nizacijose turéty biiti diegiamas ho-
listinis poziliris { kompetencijas ir
ju vertinima, atsizvelgiant | realaus
darbo specifika.

Pastaraisiais metais Lietuvoje vadovy
kompetencijy tyrimui jau skiriama nema-
7ai démesio. Anot Ciutienés ir Sarkitinai-
tés (2004), svarbiausi organizacijos vei-
klos sékme lemiantys veiksniai susij¢ su
valdymo personalo kompetencija, ir tokie
vadovy gebéjimai, kaip antai: gebéjimas
rasti naujausia informacija, igyti Ziniy ir
darbo igtidziy, diegti naujas technologijas,
parinkti reikiama personala ir pan. yra vie-
na i$ svarbiausiy Lietuvos jmoniy veiklos
skatinamyjy jégu.

Kadangi pozitiris { vadybini darba
kompetencijos aspektu pagristas paciy va-
dovy savo veiklos suvokimu, { kompeten-
cijuy strukttras gali biiti jtraukti ir subjek-
tyvis, ir atsitiktiniai elgsenos elementai.
Tett ir kt. (2000) suformuotame modelyje
i§skiriamos ir susistemintos vadovui reika-
lingos savybés (1 lentelé). Pagal $i modeli
atliktas vadybinés kompetencijos suvoki-
mo tyrimas parodé, kad vadovai mano esa
kompetentingi, nors tikrosios kompeten-
cijos isSraiSka yra gerokai mazesné, negu
jie ja suvokia. DidZiausia kompetencija
matoma profesinio sumanumo ir orienta-
cijos 1 uzduotj srityse, o maziausia — tradi-
ciniy funkcijy, komunikavimo ir emocinés
kontrolés srityse. Patys vadovai labiausiai
vertina iniciatyvumo, patikimumo, proble-
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1 lentelé. Vadovui reikalingy savybiy modelis

1. Tradicinés Problemy supratimas 5. Paziiiros Tolerancija

funkcijos Sprendimy priémimas Prisitaikymas
Vadovavimas Kirybinis mastymas
Sprendimy delegavimas Kulttrinis supratimas

Trumpalaikis planavimas
Strateginis planavimas
Koordinavimas

Tiksly nustatymas
Kontroliavimas
Motyvavimas valdzia
Motyvavimas jtikinimu
Komandos biirimas

Rezultatyvumas
2. Orientacija j Iniciatyvumas 6. Emociné Tvirtumas
uzZduotj Susitelkimas uzduociai | kontrolé Streso valdymas
Skubumas
Ryztingumas
3. Orientacija | UZuojauta 7. Komunikavimas | Klausymo jgiidziai
asmenj Kooperacija Verbaliné
Socialumas komunikacija
Mandagumas Viesi pristatymai
Politinis nuovokumas Rasytiné
Kategoriskumas komunikacija

Indélio siekimas
Susitelkimas { vartotoja

4. Organizacinis Drausmingumas 8. Saves ir kity Tiksly kélimas
tapatumas Orientacija { taisykles ugdymas Darbo atlikimo
Asmeniné atsakomybé ivertinimas
Patikimumas Grjztamasis rysys
Darbo limity laikymasis Darbo praturtinimas
Profesionalumas Saves ugdymas
Lojalumas
9. Profesinis Techniné patirtis
sumanumas ir Organizacinis
interesas samoningumas

Kiekybés, kokybés,
finansinis ir saugumo
interesai

Sudaryta remiantis Tett ir kt. (2000), Petkeviciuté, Kaminskyté (2003)

my supratimo, sprendimo priémimo kom- maziausiai svarbios kompetencijos (Petke-
petencijas. Taciau politiniy rySiy panau- viciaté, Kaminskyte, 2003, p. 78).

dojimas siekiant organizacijos tiksly bei Vadybinés kompetencijos reikSmingu-
rupinimasis kity gerove vertinamos kaip ma efektyviai veiklai patvirtino ir Lietuvos
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vadovy poziiirio { vadybing kompetencija
vertinimo tyrimas (Bakanauskiené, Bart-
nikaité, 2006). Vadovy nuomone, vady-
bing kompetencija lemia ne tik asmeni-
nés savybeés, bet ir igyti ugdymo proce-
so metu jgidziai. Vis délto asmeninés
savybés yra svarbiausios, o
igidziai ir teorinés vadybos
mazesnj prioriteta. Savo ruoztu P. Za-
karevi¢ius ir E. Zuperkiené (2008) siiilo
kompleksini ugdymo procesa, jungianti

vadybiniai
zinios turi

17 ugdymo veikly (vadovy prioritetiniy
savybiy jvardijima; darbuotojy atranka ir
ju turimy savybiy jvertinima ir kt.), kuris
padéty ugdyti reikiamas vadovo savybes
Ziniy visuomengéje.

Pundzienés ir kt. (2007) atlikti tyrimai
parodé, kad Lietuvos vadovai nevertina
pokyc¢iy komunikacijos kompetencijos
kaip svarbios pokyciy valdymo sékmin-
gumui. Lietuvos vadovams svarbiausios
kompetencijos:  darbuotoju  jgalinimas
ir motyvavimas, sprendimy priémimas,
organizacijos pokyCiy strategijos rengi-
mas, SSGG analizés rengimas, esminiy
darbuotojy atranka. NereikSmingiausios
kompetencijos pokyciy metu — informa-
cijos sklaida naudojant jvairias priemones
(susirinkimai, el pasStas, diskusijos ir kt.),
aktyvus klausymasis, pokyciy pristatymas
naudojant metaforas ir gyvenimiskus pa-
vyzdzius, nuolatinis informacijos apie po-
kyc¢ius kartojimas.

Pazymétina, kad jau pradéta profesio-
naliai gvildenti darbuotojo kompetencijy
ziniy visuomenés kontekste tema (Gu-
dauskaitée, 2007), taciau darbuotojo kaip
bendrybés kompetenciju svarba nepaly-
ginti mazesné¢ nei realios Siandien Lie-
tuvos organizacijose veikianciy vadovy
kompetencijos.

Verslo sektoriaus vadovy
kompetencijy Ziniy visuomenés
kontekste tyrimas

Vadybos literatliroje galima rasti skirtingy
kompetenciju grupiy klasifikacijy. Taciau
néra bendros nuomonés, ar tobulos jgiidziy
sistemos vadovui reikalingai kompetencijai
apibudinti. Miisy nuomone, vertéty isskirti
penkias kompetenciju grupes: strateginé,
socialiné, funkciné, vadovavimo ir profe-
siné, kurios leidzia gana placiai analizuoti
vadovaujanciy darbuotojy budingiausius
gebéjimus (Diskiené, Marcinskas, 2007).
Kiekviena kompetenciju grupé susideda
1§ keliy dedamuyjy, ir komponenty visuma
suformuoja 27 kompetencijos, kurios ver-
tinamos penkiy baly skale.

Atliktas tyrimas leidzia daryti tam
tikras prielaidas apie vadovy vadybiniy
kompetencijy lygio suvokimo vertinimg
ir ju atitikti ziniy visuomenés reikalavi-
mams. Tyrimo rezultatai gana akivaizdis:
didelio atotrukio tarp skirtingy kompeten-
ciju grupiy néra, taciau kai kuriy kompe-
tencijy grupiy vidurkiai yra neadekvatiis
(2 lentele).

Funkcinés ir vadovavimo kompetenci-
jos ivertintos auks$ciausiai. Vadovai savo
kompetencijos stiprybémis mano esant
Sias dedamasias: atsakomybe, iStvermin-
guma darbe, geb¢&jima mokytis, savo kaip
vadovo autoriteta, geb&jima itikinti, gebé-
jima spresti problemas, polinkj { naujoves.

Strateginés ir profesinés kompetenciju
grupés vertinamos Zemiausiai. Kelia neri-
ma faktas, kad strateginés kompetencijos
lygis yra aiskiai nepakankamas. Gana Ze-
mai jvertinti tokie vadovy gebéjimai: sis-
teminis ir globalus mastymas, gebéjimas
numatyti. O tai yra itin reikSmingi gebé-
jimai, nes naujame organizaciniame kon-
tekste, kai sparciai kinta vadybinio darbo
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2 lentele. Verslo sektoriaus organizacijy vadovy kompetencijos lygio suvokimo vertinimas (balais)

Komponentai Verslo sektorius
Asmeniné
Strateginé 3,92
1. Globalus mastymas 3,66
2. Sisteminis mastymas 3,86
3. Gebéjimas numatyti 3,87
4. Gebéjimas spresti problema 4,07
5. Gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiry skirtingumus 4,12
Socialiné 4,02
6. Gebéjimas motyvuoti 3,79
7. Polinkis { naujoves 4,14
8. Gebéjimas mokytis 4,30
9. Asmeninis Zavumas (patrauklumas) 3,81
10. Gebé¢jimas spresti konfliktus 3,95
11. Komunikaciniai gebéjimai 4,14
Funkciné 4,15
12. Gebe¢jimas priimti sprendima 4,00
13. Iniciatyva ir kirybiSkumas 3,99
14. Gebg¢jimai, susij¢ su darbu 4,22
15. Istvermingumas darbe 4,39
16. Lankstumas 4,16
Vadovavimo 4,08
17. Organizaciniai gebéjimai 4,00
18. Atsakomybé 3,99
19. Gebg¢jimas jtikinti 422
20. Autoritetas 4,39
21. Gebé¢jimas dirbti komanda 4,16
22. Vadovavimo jgudziai 3,70
Profesiné 3,68
23. Darbo patirtis 4,02
24. Funkciniy sri¢iy zinojimas 3,98
25. Zinios 4,41
26. Uzsienio kalby mokéjimas 3,75
27. Darbo uzsienyje patirtis 2,22

prigimtis, vadovams, siekiant sé¢kmingai
atlikti savo funkcijas, biitini tampa gebé-
jimai numatyti ir analizuoti organizacijos
strategines perspektyvas.
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Maziausiu balu jvertinta vadovy profe-
siné¢ kompetencija (3,68). Tam turéjo ita-
kos viena i§ bloko dedamuyjuy, t.y. darbo pa-
tirtis uzsienyje (2,22 balo i$ 5), o faktiskai



Profesiné

Vadybiné

Funkciné

Socialiné

Strateginé

|

38 —<______ )
4,0

4,2

®Zemiausias lygis ®Vidurinysis lygis

1 pav. Kompetencijos vertinimas atskirais valdymo lygiais

jos stoka. Taciau vienos i$ reikSmingiausiy
dedamuyjy yra Zinios (ivertinta aukS$ciau-
siu balu 4,41) ir gebéjimas mokytis (4,30
balo). Neabejotina, kad peréjimo i infor-
macijos amziy salygomis intelektiniai is-
tekliai yra daug reikSmingesni nei fiziniai.
Anot Micklethwait ir Wooldridge (2004),
vadovai turi ne tik mokytis ugdyti Zinias,
auginti jas kaip kadaise kapitala, bet ir
mokytis vadovauti turintiems tas zinias
zmonéms. Tradiciné vadyba pabrézdavo
vadovo geb¢jimus motyvuoti darbuotojus
stropiai dirbti, o besivystancios Ziniy vi-
suomenés salygomis vadybiniam darbui
keliami nauji i8Sukiai, o zinios tampa es-
miniu organizacijos istekliumi.

Vertéty pabrézti, kad silpniau vertina-
ma ir vadovy socialiné kompetencija (4,02
balo), kuri yra susijusi su geb¢jimais ne
tik prisitaikyti prie dinamiskai kintanc¢ios
aplinkos, bet ir priimti pokyc¢ius atitinkan-
¢ius sprendimus. Nepakankamas gebéjimy
spresti konfliktus, motyvuoti darbuotojus

lygis gali turéti jtakos potencialaus dar-
buotojo elgesio efektyvumui mazéti.

Analizuojant skirtingo valdymo lygio
vadovy kompetencijos suvokima, paste-
béta, kad auksciausio lygio vadovy kom-
petencija virsija kity lygiu vadovy kompe-
tencija (1 pav.). O vidurinio lygio vadovai
savo kompetencija ivertino Zemiausiai i
visy valdymo grandziy.

Daugumos auksciausio lygio vadovy
kompetencija vertinama 4-5 kompetenci-
jos balais, ypac vertinant profesines Zinias,
gebéjimus numatyti ir spresti problema,
komunikacinius ir organizacinius gebe¢ji-
mus (3 lentelé). Nepakankami aukS¢iausio
lygio vadovu gebéjimai nustatyti tokio-
se srityse: sisteminis mastymas, globalus
mastymas, gebéjimas numatyti, gebéjimas
motyvuoti, uzsienio kalby mokéjimas ir kt.

Vidurinio lygio vadovy auksciausiai
ivertinta socialiné ir funkciné kompetenci-
ja, ypac gebéjimas mokytis ir komunika-
ciniai geb¢jimai. Nepakankami geb¢jimai
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3 lenteleé. Skirtingo valdymo lygio vadovy kompetencijos suvokimo vertinimas (balais)

Valdymo Auksciausiai jvertintos |Balai| Valdymo Zemiausiai Balai
lygis vadovy kompetencijos lygis ivertintos vadovy
kompetencijos

Auksciausio | Atsakomybé 4,57 | Auksciausio | Lankstumas 4,08
lygio Profesinés zinios 4,45 |lygio va- Autoritetas 3,99
vadovai Istvermingumas darbe 4,42 | dovai Sisteminis mastymas 3,96
Polinkis { naujoves 4,22 Globalus mastymas 3,87

Gebéjimas spresti problema | 4,19 Darbo uzsienyje
patirtis 2,36
Vidurinio Gebéjimas spresti konfliktus | 4,39 | Vidurinio Iniciatyvumas 3,89
lygio Atsakomybé 4,38 |lygio Gebg¢jimas motyvuoti | 3,82
vadovai Profesinés Zinios 4,23 |vadovai Vadovavimo jgidziai 3,76
Kultiiry skirtybiy Sisteminis mastymas 3,75

toleravimas 4,22 Darbo uzsienyje
Komunikaciniai geb¢jimai | 4,10 patirtis 2,15

Zemiausio Profesinés zinios 4,37 | Zemiausio | Gebéjimas priimti

lygio Atsakomybé 4,36 |lygio sprendimg 3,90
vadovai Istvermé darbe 4,36 | vadovai Gebg¢jimas motyvuoti | 3,77
Komunikaciniai geb¢jimai | 4,11 Sisteminis mastymas | 3,75
Kultiiry skirtybiy Vadovavimo jgudziai | 3,48

toleravimas 4,10 Darbo uzsienyje
patirtis 2,29

Siuo lygiu pastebéti tokiose srityse: globa-
lus ir sisteminis mastymas, vadovavimo
lgidziai, iniciatyvumas, geb¢jimas itikinti,
gebéjimas motyvuoti, menka darbo uZzsie-
nyje patirtis, uzsienio kalby mokéjimas.
Zemiausio lygio vadovy kompetenci-
ja daugeliu aspekty panasi kaip vidurinés
lygio vadovy, taciau, ju manymu, ji auks-
tesné. Nepakankami gebéjimai Siuo lygiu
pastebéti tokiose srityse: globalus ir siste-
minis mastymas, vadovavimo igiudziai, ge-
béjimas jtikinti, geb&jimas motyvuoti, gebéji-
mas dirbti komanda, labai menka darbo pa-
tirtis uzsienyje, uzsienio kalby mokéjimas
(3 lentele). Pastebéta tendencija, kad Zemiau-
sio lygio vadovai pakankamai aukstai (vidur-
kis 4 balai) jvertino ne tik socialing ir funkci-
ng, bet ir savo vadovavimo kompetencija.
PaZymétina, kad vadovai néra adekva-
¢iai kompetentingi visose srityse, taciau vis
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délto turima kompetencija turéty uztikrinti
gera atlickamo darbo esmés ir proceso is-
manyma, gebéjima kvalifikuotai analizuoti
situacija, savarankiSka mastyma, priimant
sprendimus ir numatant alternatyvas.
Analizuojant vadybines kompetencijas
ziniy visuomeneés kontekste, galima pami-
néti Juceviciaus ir Ilonienés (2009) pateikta
integruota pokyciy valdymo ziniy organiza-
cijoje modeli, kuris remiasi esminémis va-
dybinémis kompetencijomis — tobul¢jimo ir
tobulinimo, lyderystés, multikultiriSkumo
ir multinacionalumo, inteligentiSkumo,
veiklos efektyvumo, komunikacine, infor-
macijos ir ziniy valdymo, prisitaikymo ir
transformacijos, antrepreniSkumo. Miné-
tos kompetencijos vertintinos kaip labiau-
siai pageidaujamos ziniy organizacijoje.
Misy tyrimo kontekste gebéjimas mo-
kytis (4,3 balo) yra trecioje, lankstumas /




gebéjimas dirbti komanda (4,16) penkto-
je, komunikaciniai gebé¢jimai ir polinkis
1 naujoves (4,14 balo) Sestoje, geb¢jimas
suvokti ir toleruoti kultliry skirtingumus
(4,12 balo) septintoje pozicijoje pagal svar-
ba. Atkreiptinas démesys, kad lyderysté
(4 balai) yra tik 10 pozicijoje, o patys vado-
vai labiausiai pabréZzia zinias, t. y. formalia
kompetencija bei savo autoriteta (pirma ir
antra pozicija pagal svarba).

1 ka biitina atkreipti démesi siekiant, kad
Lietuvos verslo vadovy vadybinés kompe-
tencijos Ziniy visuomenes i$Stikiy konteks-
te tapty konkurencingos. Arba kas trukdo ir
vis labiau trukdys miisy vadovams suderin-
ti savo kompetencijas su dinamiskais ziniy
visuomenés pokyciais. ISskirtinai svarbus
tampa strateginés kompetencijos ir ypac
sisteminio mastymo ugdymas. Siuo pozii-
riu labiausiai kelia nerima auksciausio lygio
vadovy strateginés kompetencijos vertini-
mas ir sisteminis mastymas kaip vienas i$
Zemiausiai jvertinty kompetenciju.

Taciau didziausia problema laikytina
tai, kad vadovai tuo pademonstravo ne tik
tai, kuo jie esa, bet ir suvokima, kokie jie
turéty buti. Tad keltinas radikalaus situa-
cijos keitimo visoje vadovy kompetenciju
formavimo grandinéje klausimas: univer-
sitetinés studijos — kvalifikacijos kélimas —
savarankisSkas darbas (saviugda). Manyti-
na, paprasty sprendimy ¢ia néra. [vertinus,
kad miisy vadovai tik i§ dalies pasirengg
ziniy visuomenés issiikiams, tikslinga for-
muoti nacionaling vadovy kompetencijy
ugdymo programa, orientuota | Ziniy vi-
suomenés plétros aktualijas.

ISvados

Ziniy visuomenés plétra yra glaudziai
susijusi su zmogiskuoju kapitalu kaip pa-

grindine dedamaja, suteikiancia Siai visuo-
menei pranasuma. Siuo pozitiriu vadovai ir
ju vadybiné kompetencija buvo, yra ir nea-
bejotinai i§liks vienu i§ svarbiausiy organi-
zacijy efektyvaus funkcionavimo garantu.

Vadybinés kompetencijos teoriné anali-
z¢ yra reikSminga, nes parodé, kokie kom-
petencijos elementai, t. y. igimti (asmeni-
nés savybés) ar igyti (zinios, igiidziai), yra
svarbiausi. Paaiskéjo, kad dauguma tyréjy,
ir ypa¢ dabar, palaiko idéja, kad galima
tapti geru vadovu nuolat mokantis ir igi-
jant patirties.

Pazymétina, kad jau pradéta profesiona-
liai gvildenti darbuotojo kompetenciju ziniy
visuomeneés kontekste tema (Gudauskaite,
2007), taciau darbuotojo kaip bendrybés
kompetencijy svarba nepalyginti mazesné
nei realios Siandien Lietuvos organizacijo-
se veikian¢iy vadovy kompetencijos.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad vado-
vai néra adekvaciai kompetentingi visose
srityse, taciau vis délto turimos kompeten-
cijos lygis turéty uztikrinti gera atlickamo
darbo esmés ir proceso iSmanyma, gebéji-
ma kvalifikuotai analizuoti situacija, sava-
rankiSkq mastyma, priimant sprendimus ir
numatant alternatyvas.

Vertinant vadovy kompetencija ziniy
visuomenés kontekste, atkreiptinas déme-
sys, kad patys vadovai labiausiai pabrézia
Zinias, t. y. formalig kompetencija, ir savo
autoriteta. [vertinus, kad viena is silpnesniy
vadovy kompetencijos viety yra strateginés
kompetencijos, geb¢jimas motyvuoti, be
to, stokojama ir geb¢jimy dirbti komanda,
iniciatyvumo ir kiirybiSkumo, galima teig-
ti, kad vadovai tik i§ dalies pasirengg ziniy
visuomenés i$siikiams. Tikslinga parengti
nacionaling vadovy kompetencijy ugdymo
programa, orientuotg 1 Ziniy visuomenés
plétros realijas.
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MANAGERIAL COMPETENCES IN THE CONTEXT OF KNOWLEDGE SOCIETY CHALLENGES

Danuta Diskiené, Albinas Marc¢inskas, Asta Stankeviciené

Summary

The transformation to the information century
implies the importance of escalating intellectual
rather than physical recourses. Leaders ought to
expand knowledge, raise it as capital, and have an
ability to manage employees with such knowledge.
Therefore, the conditions of developing knowledge
society raise new challenges for management, and
knowledge becomes an essential recourse of an
organization. This article seeks to evaluate the
managerial competences of leaders in the context of
developing knowledge society. To this end, the article

discusses various interpretations of the concept of
knowledge society and the problems of managerial
competence. This article invokes research results of
leaders” managerial competence study in Lithuania’s
business sector. These results show that leaders
do not posses adequate competence in all fields
and are prepared only partially for the challenges
of knowledge society. Therefore, formation of
the national leaders’ competence development
programme oriented towards the topicality of
knowledge society development is expedient.
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