
ISSN 1392-1258. EKONOMIKA 2004 67 (2) 

DARBUOTOJŲ KOMPETENCIJA - ORGANIZACIJOS 
KONKURENCINGUMĄ LEMIANTIS VEIKSNYS 

Rūta Čiutienė 

Doktorantė Vilniaus universiteto 
Kauno humanitarinio fakulteto 
Verslo ekonomikos ir vadybos katedra 
Muitinės g. 8, LT-44280 Kaunas 
Tel. (837) 42 23 44 
EI. paštas: ruta.ciutiene@ktu.lt 

Ingrida Šarkiūnaitė 

Socialinių mokslų daktarė 
Vilniaus universiteto 
Kauno humanitarinio fakulteto 
Verslo ekonomikos ir vadybos katedra 
Muitinės g. 8, LT-44280 Kaunas 
Tel. (837) 42 23 44 
EI. paštas: ingrida.sarkiunaite@vukhf.lt 

Šiuolaikinėje aplinkoje darbuotojų kompetencija yra laikoma vienu iš svarbiausių veiksnių, darančių 
jtaką organizacijų konkurencingumui ir veiklos efektyvumui. Kiekviena organizacija siekdama konku
rencingumo turėtų rūpintis darbuotojų kompetencijos ugdymu. Šiame straipsnyje pateikiama keleto 
autorių kompetencijos interpretacija, apibūdinama kompetencijos svarba, išskiriant vadybinę kompe
tenciją, organizacijos veikloje, bei plačiausiai paplitę požiūriai j vadybinę kompetenciją. Kompetencijų 
modelio kūrimas organizacijoje laikomas svarbia personalo valdymo proceso dalimi, kuriai reikia skirti 
ypatingą dėmesj, norint atlikti modelių koregavimą reikia nuolatinio atnaujinimo atsižvelgiant j ap
linkos reikalavimus. Šiame straipsnyje analizuojama kompetencijų modelių kūrimo svarba, esminiai 
principai pateikiant užsienio kompanijų patirtj. Vakarų šalyse atliekama tyrimų siekiant išsiaiškinti, 
kokią jtaką darbuotojų kompetencijų ugdymas turi organizacijų veiklos rezultatams. Straipsnyje pa
teikiami šių tyrimų rezultatai ir jų interpretacijos. 

Įvadas 

Nuolat besikeičianti ir sunkiai nuspėjama ver
slo aplinka sukuria sudėtingas organizacijų 
konkurencijos sąlygas. Siekdamos išsilaikyti 
konkurencinėje aplinkoje organizacijos tobu
lina, modernizuoja visus veiklos valdymo ba
rus. Paprastai organizacijos įvardija tokius stra
teginius tikslus: veiklos tobulinimą, organiza
cijos pokyčių valdymą, efektyvų darbuotojų ug
dymą, kaip esmines priemones, naudojamas 
siekiant išlaikyti konkurencinius pranašumus 
nuolat besikeičiančioje verslo aplinkoje. Dau-
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guma modernių pasaulio organizacijų, siekda
mos išlaikyti ir didinti konkurencinį pra
našumą, taiko kompetencijų modelius, kurie 
padeda suderinti darbuotojų veiklą ir organi
zacijos veiklos reikalavimus. 

Atsižvelgiant į spartų technologijų tobulė
jimą, informacinės visuomenės plėtrą iš dar
buotojų reikalaujama naujų teorinių, prakti
nių žinių, atitinkamo kvalifikacijos lygio ir ge
bėjimo greitai prisitaikyti prie naujų darbui ke
liamų reikalavimų. 

Lietuvos bendrajame programavimo doku
mente (BPD) (2004-2006) pažymima, kad 



"Lietuvos darbo jėga yra išsilavinusi, santyki
nai didesnė jos dalis turi aukštąjį išsilavinimą, 
tačiau šiuolaikinės ekonomikos pobūdis, rei

kalaujantis greitos įgūdžių kaitos, kvalifikaci
jos kėlimo, anksčiau įgytas žinias daro sunkiai 

pritaikomomis arba bevertėmis". Darbo jėgos 
kompetencijų didinimas nurodomas kaip vie

nas iš mūsų šalies plėtros prioritetų. 

Darbuotojų kompetencijų svarbą organiza
cijos konkurencingumui nagrinėjo daugelis 

užsienio (Drucker, 2000; Dubois, 1993; Pear

son, 1984; Boyatzis, 1982,2002 ir kt.) ir lietu
vių (Petkevičiūtė, Kaminskytė, 2003; Martin

kus, Neverauskas, Sakalas, 2003) autorių, kom

petencijų modelių kūrimo sritimi domėjosi 
R. E. Boyatzis (1982), D. McOeUand (1970), 

Mansfield R. S. (1996). 

P. Drucker (2001) teigia, kad didžiausias 
JAV pranašumas yra tai, kad ši šalis sugeba pri

traukti kompetentingiausią darbo jėgą iš viso 

pasaulio ne dėl galimybės užsidirbti pinigų, o 
dėl to, kad ten darbuotojai traktuojami kaip 

kolegos, o ne kaip pavaldiniai. Organizacijos, 

kurios tai supranta, sugebės pritraukti, išlai

kyti ir motyvuoti pačius geriausius darbuoto
jus. Drucker manymu, tai bus svarbiausias kon

kurencinio pranašumo šaltinis per ateinančius 
25 metus [5; 6]. 

Pasitelkdamos visų savo darbuotojų kom

petenciją organizacijos įgyvendina savo stra
tegiją, o ji yra veiklos sėkmės veiksnys. 

1jrimo tikslas - atlikti darbuotojų kompe
tencijos koncepcijos analizę teoriniu požiūriu, 

išanalizuoti plačiausiai paplitusius kompeten

cijos modelius ir jų įtaką organizacijos konku
rencingumui. 

1jrimo objektas - darbuotojų kompetencija. 

1jrimo metodas - mokslinėje literatūroje 

paskelbtų koncepcijų ir išvadų sisteminė, logi

nė ir lyginamoji analizė, išvadų formulavimas. 

Darbuotojų kompetencijų 

koncepcija 

Šiuolaikiniame pasaulyje pagrindiniais organi
zacijos plėtros ištekliais tampa nebe kapitalas, 
darbo jėga ar gamtos ištekliai, bet darbuotojai 
ir jų žinios, gebėjimai, kvalifikacija, t. y. kom
petencija. Darbuotojai, tobulindami savo žinias 
ir įgūdžius, mokydamiesi turi realių galimybių 
padėti savo organizacijai prisitaikyti prie nuo
lat besikeičiančios aplinkos ir išlikti konkuren
cingai. Konkurencijos valdomame verslo pa
saulyje žmogiškojo veiksnio vertė labai padi
dėjo: įmonės personalas vertinamas kaip svar
biausias išteklius ir verslo sėkmės garantas [5]. 
XXI amžius vadinamas žinių arba informaci
jos amžiumi. Tai lėmė, kad pagrindiniu ūkio 
raidos ištekliumi tapo darbuotojų žinios, inte
lektinis kapitalas. Vis daugiau mokslininkų ti
ria ir analizuoja žinių ir kompetencijų svarbą 
organizacijų veikloje. 

Kompetencijos ugdymo svarbą organizaci
joje nagrinėjo ir pateikė jos apibrėžtis A. Pe
arson (1984), R. E. Boyatzis (1982, 2002), 
S. C. Schoonover (1998), B. Martinkus, A. Sa
kalas, B. Neverauskas (2003), N. Petkevičiūtė, 
E. Kaminskytė ( 2003). Kompetencijos sąvo

kų įvairovė pateikiama 1 lentelėje. 
Visų autorių pateikti kompetencijos apibrė

žimai akcentuoja žmogaus individualias savy
bes ir gebėjimus atlikti vienokį ar kitokį dar
bą. Todėl galima daryti išvadą, kad kiekvienas 
darbuotojas, įnešdamas savo indėlį siekiant or
ganizacijos veiklos rezultatų, tiesiogiai priside
da prie organizacijos konkurencingumo didi

nimo. 
Kalbant apie Lietuvos organizacijų darbuo

tojų kompetencijos ugdymą, pažymėtina, kad 
terminas kompetencija nebuvo vartojamas itin 

plačiai. Lietuvių autoriai kompetenciją tapati
no su kvalifikacija. Tačiau įvertinus kompe-
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1 lentelė. Kompetencijos apibrėžtys 

Kompetencijos apibrėžimas Autorius, šaltinis 
Kompetencija - tai sugebėjimas praktinėmis situacijomis taikyti M. Poole, M. Wamer (2000) 
pagrindinius tam tikro turinio srities principus ir technikas 
Kompetencija - buvimas produktyvaus, gebėjimas atlikti darbo Zmogiškųjų išteklių ir per-
reikalaujamas užduotis sonalo valdymo žodynas, 

1997 
Kompetencija - tęstinė atkarpa, kuri prasideda tik žinojimu, kaip ,,kažką" A. Pearson (1984) 
atlikti, ir baigiasi žinojimu, kaip ,,kažką" atlikti labai gerai, taigi gebėjimas 
kažką atlikti kompetentingai būtų kažkur tarp šių dvieių atkarpos taškų 
Pagrindinės asmens savybės, kaip antai: motyvai, būdo bruožai, gebėjimai, R. E. Boyatzis (1982, 2002) 
ivaizdžio ar socialinio vaidmens aspektai, žinios, kurias asmuo gali 
panaudoti 
Zinių ir igūdžių derinimas bei gebėjimas juos pritaikyti konkrečiomis B. Martinkus, A. Sakalas, 
aplinkybėmis, vadybos funkcijų atlikirnas, atsižvelgiant i aplinkos ir B. Neverauskas (2003) 
situacijos apribojimus 
Pagal situaciją reikalinga elgsena, kuri apibrėžia, kaip toje situacijoje S. C. Schoonover (1998) 
atrodo sėkminga veikla 

tencijos ir kvalifikacijos koncepcijas, aiškiai 
matyti, kad kompetencija apima ne tik moky
mosi ir lavinimosi proceso rezultatus ir jų pri
taikymą, bet ir darbuotojo individualių savy
bių integravimą konkrečiomis darbo situacijo
mis (1 pav.). 

L. Jovaišos (1993) pateikiamoje kompeten
cijos sąvokoje teigiama, kad tai yra gebėjimas 
pagal kvalifikaciją, ;gūdžius, žinias gerai atUkti 
veiklq, tai įgaliojimų turėjimas Icq nors daryti; la
bai kvalifikuotas žinojimas. 

Žinių ir igūdžių derinimas bei gebėjimas 
juos pritaikyti konkrečiomis aplinkybėmis, 
vadybos funkcijų atlikimas, atsižvelgiant į 
aplinkos ir situacijos apribojimus 

Efektyviai dirbančios organizacijos savo 
darbuotojams skiria tuos darbus, kuriuos jie 
išmano ir gali geriausiai atlikti. Jos paskirsto 
žmones pagal jų stipriąsias savybes. P. Druc
ker (2001) nurodo keturis pagrindinius būdus, 
kaip geriausiai ugdyti ir motyvuoti kompeten
tingus darbuotojus: 

1) žinoti jų stipriąsias savybes; 
2) skirti jiems atlikti tokius darbus, kur jie 

galėtų daugiausiai prisidėti prie bendrų 
verslo rezultatų siekimo; 

Mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas ir 
įgytų gebėjimų pritaikymas arba profesinis 
išsilavinimas, darbo patirties, mąstymo 
gebėjimai 

1 pav. Kompetencijos ir kvalqikllcijos sąvokų skirtybės 
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3) elgtis su jais kaip su kolegomis; 
4) leisti jiems patiems susidoroti su kylan

čiais sunkumais. 

Vadybinė kompetencija 

Kompetentingi specialistai yra viena iš orga
nizacijos sėkmingos veiklos prielaidų. Todėl yra 
itin svarbu ugdyti darbuotojų kvalifikaciją, įgū
džius, kompetenciją, reikalingą jų profesijai, 
darbui. Remiantis šiuolaikinėmis valdymo te
orijomis, sprendimas yra vienas iš pagrindinių 
organizacijos veiklos reguliavimo elementų. 
Sprendimus priima vadovai, todėl yra svarbu, 
kad jie turėtų reikiamą teorinį ir praktinį pasi
rengimą·· 

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidė, kad va
dybininko kompetencijai skiriama nepakanka
mai dėmesio. Ūkio ministerijos inicijuotas ty
rimas "Smulkių ir vidutinių įmonių verslo są
lygos" (1998) parodė, kad svarbiausi organi
zacijos veiklos sėkmę lemiantys veiksniai sie
jasi su valdymo personalo kompetencija. 
V. Gronskas (1995), nagrinėdamas vidinius ver
slo veiksnius, taip pat pabrėžia vadovaujančio 
personalo kompetenciją. Lietuvos smulkaus ir 
vidutinio verslo plėtros agentūros (2000) tei
gimu, vadovų gebėjimai, kaip antai: gebėjimas 
rasti naujausią informaciją, įgyti žinių ir darbo 
įgūdžių, diegti naujas technologijas, parinkti 
reikiamą personalą ir pan. yra viena iš svar
biausių Lietuvos įmonių varomųjų jėgų. Ver
slo vadybos teoretikų nuomone, verslo kūrė
jas yra žmogus, verslas - tai asmens kūrybinės 
iniciatyvos kliūčių įveikimo rezultatas. Žmogaus 
gebėjimą priimti sprendimus, spręsti kilusias 
problemas lemia ne tik jo profesinės žinios, bet 
ir asmeninės savybės, socialinė padėtis. 

Lietuvos vyresniosios kartos vadybos spe
cialistai buvo ugdomi dar sovietimečiu. Šis lai
kotarpis paliko tam tikrų žymių tuometinių 
specialistų ugdymo srityje. A Sakalas (1996) 

skiria tris neigiamus aspektus, susijusius su va
dovų ugdymo praktika: 

• iškreiptas požiūris į personalo valdymą 
(netinkama motyvacija, lygiavos princi
pas ir pan.); 

• ugdant vadovus svarbiausia buvo prak
tiniai įgūdžiai. Vadovai stokoja teorinių 
žinių, neimlūs naujovių; 

• pereinamojo laikotarpio problemos 
(sunki ekonominė padėtis, bankroto 
grėsmė, silpna įstatyminė bazė ir pan.) 

N. Petkevičiūtė, E. Kaminskytė (2003) ana
lizavo vadybos kompetencijos teorinius ir prak
tinius aspektus ir nustatė, kad Vakaruose la
biausiai paplitę du požiūriai į vadybos kompe
tenciją: 

• funkcinis analitinis, kurį plėtojamas 
Didžiosios Britanijos Iniciatyviojoje va
dybos chartijoje (Management Charter 
Initiative - toliau MCI), 

• asmeninių charakteristikų, kurį prapa
gavo 1982 metais R. E. Boyatzis. 

N. Petkevičiūtė, E. Kaminskytė (2003) nu
rodo esminį R. E. Boyatzis ir MCI vadybos 
kompetencijos modelių skirtumą. R. E. Boy
atzis (1982) pateikia asmeninių charakteristi
kų metodą, išskirdamas asmeninės kompeten
cijos blokus, kurie leidžia labai gerai atlikti va
dybos funkcijas. Kompetencijos sudedamosios 
dalys: mokėjimai ir įgūdžiai; elgsenos motyvai; 
socialiniai vaidmenys. R. E. Boyatzis kompe
tencijos modelis yra orientuotas į darbuotojo 
įnašą į organizacijos siekiamus tikslus, koncen
truojasi ties individualiomis vadovo charakte
ristikomis ir siejamas su darbo turiniu. MCI 
modelis orientuotas į rezultatą, telkiamasi ties 
darbo atlikimo reikalavimais ir tai siejama su 
darbo vaidmeniu / funkcija. 

J. Sokol (2001) pateikia kompetencijos 
modelių kritiką, įvertindamas tokius aspektus: mo
delių galimybę keistis, jų lankstumą, metodo
logiją, informacijos šaltinius, metodų klasifi-
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2 lentelė. Neigiami kompetencijos modelių aspektai (SokoI, 2001) 

1. KomDetenciios modeliai yra statiški 
2. Aprašo tik pamatuojamus elgsenos ir vadybos praktikos aspektus ir visiškai netinka aprašyti tokius 

dalvkus - nuomonės, kūryba 

3. Kompetencijos metodologija sutelkia dėmesi idabarti, bet nenurodo, kokių kompetencijos 
sudedamuių dalių reikės vėliau, pasikeitus aplinkvbėms 

4. Požiūris i vadybą iš kompetencijos pozicijų pagristas pačių vadybininkų savo veiklos supratimu. 
Modeliai remiasi informacija, gauta iš pačių vadybininkų, o tai reiškia, kad i geros praktikos 
normatyvų aprašymus gali būti itraukta nemažai subjektyvių, kartais intuityvių, atsitiktinių elgsenos 
elementų 

5. KomDetenciios modeliuose nėra aprašomuių ir nurodomųių metodų takoskyros 

kaciją ir identifikacijos rodiklius. Neigiami 

kompetencijos modelių aspektai pateikiami 

2 lentelėje. 

Kompetencijos modelių statiškumas nelei

džia jiems keistis atsižvelgiant i aplinkos kelia

mas sąlygas. Tai yra itin svarbu, kadangi ne tik 

sunku greitai perprasti aplinkos reikialavimus 

ir nustatyti reikalingas darbuotojų kompeten

cijas, bet ir gana sudėtinga prognozuoti pačius 

aplinkos pokyčius. Thi matyti ir naudojamose 

metodologijose, kur nėra įvertinami būsimi po

kyčiai ir būsimos kompetencijos. 

Kompetencijų ugdymo modeliai 
kaip darbuotojų kompetencijos 
ugdymo priemonė 

Darbuotojų kompetencijų ugdymą galima pri
skirti prie organizacijos personalo valdymo 

funkcijos. Organizacijai svarbu susikurti jai tin

kamą ir efektyvų kompetencijų modelį. Kom
petencijų modelio kūrimas organizacijoje ap
ima tokius etapus: turimų darbuotojų kompe

tencijos įvertinimas; naujų darbuotojų, turin
čių reikalingų kompetencijų, samdymas; dar
buotojų, pasiekusių veiklos tikslus ir ugdančių 

kompetencijas, skatinimas; galimybių sudary

mas mokytis ir ugdytis. "Plum" kompanija pa
brėžia, kad siekiant efektyvaus kompetencijų 
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ugdymo būtina tai integruoti į personalo orga

nizacijos valdymo sistemą. Siekiant efektyvaus 

kompetencijų ugdymo reikia įvertinti tokius as

pektus: 

• darbuotojų atranką (kaip rasti darbuo
tojų); 

• darbą (kokia turi būti darbų struktūra); 

• ugdymą (kokie mokymo ir ugdymo rei
kalavimai); 

• atlygį (kaip turi būti įvertinti darbai); 

• veiklos įvertinimą (kokie yra priimtini 
veiklos standartai). 

Anot R. S. Mansfield (1996), kompetencijų 

modelis - detalus aprašymas įgūdžių ir požy
mių, reikalingų efektyviai atlikti darbą. 

Pirmąjį kompetencijų modelį sukūrė 

D. McClelland (1970). Ši kompetencijų mo
delių kūrimo metodologija buvo naudojama 
dar 10-15 metų. Pagrindiniai metodologijos 
elementai naudojami ir šiandieniams kompe
tencijų modeliams kurti, tai: dėmesio sutel
kimas į geriausius darbuotojus, elgsenos pa
vyzdžių interviu naudojimas, interviu duome
nų teminė analizė, rezultatų suskirstymas pa
gal kompetencijas, aprašomas elgsenos pavyz
džių terminais. 

Kompetencijų modelis skiriasi nuo darbų 
įvertinimo tuo, kad čia orientuojamasi į aukš
čiausio lygio veiklą. 



"Plum" kompetencijų modelis. "Plum In
ternational" - JAV konsultacinė kompanija, 
besispecia1izuojanti kurti kompetencijų mode
lius ir juos taikyti įmonių praktikoje. Įmonės 
sukurtas kompetencijų modelis laikomas uni
versaliu, kadangi čia esminės kompetencijos 
skirstomos į tris stambias grupes: kompeten
cijos, reikalingos dirbant su žmonėmis (socia
linės kompetencijos), verslo kompetencijos ir 
asmeninės kompetencijos (savęs valdymo kom
petencijos). Šio modelio formavimo pra
našumas yra tas, kad jį nesunkiai galima adap
tuoti kitoms organizacijoms pagal organizaci
jos kultūroje, vizijoje, strategijose įvardytus po

reikius. "Plum" kompetencijų modelis vaiz
duojamas 3 paveiksle. 

Organizacijų darbuotojų 

kompetencijų ugdymo patirtis 
siekiant konkurencinio pranašumo 

Organizacijos siekia konkurencinio pranašu
mo integruodamos kompetencijų ugdymo pro
gramas į savo strateginius plėtros planus. 

Vakarų kompanija "Plum" atliko tyrimą, 
kurio tikslas buvo išsiaiškinti, kaip kompeten
cijų ugdymas didina įmonės veiklos rezultatus. 
Tyrimo metu nustatyta, kad aukščiausią kom
petenciją ir vidutinę kompetenciją turinčių dar
buotojų rezultatyvumas atliekant to paties su
dėtingumo darbus buvo skirtingas [10]: 

• nesudėtingi darbai: + 19%, 
• vidutiniškai sudėtingi: + 32%, 
• labai sudėtingi darbai: +48%. 

3 pav. "Plum" kompetencijų modelis [9J 
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Iki samdos pagal kompetencijas 

Darbuotojų kaita: 12 darbuotojų išėjo iš 
darbo - nuostolis išėjus kiekvienam 20 000 
JAV dol.; iš viso: 240000 JAV dol. 
Pardavimai: 210 000 JAV dol. per metus 
vienas darbuotojas 

Po samdos pagal kompetencijas 

Darbuotojų kaita: 6 darbuotojai išėjo iš 
darbo - nuostolis išėjus kiekvienam 20 000 
JAV dol.; iš viso: 120000 JAV dol. 
Pardavimai: 250 000 JAV dol. per metus 
vienas darbuotojas 

NAUDA 

~ 
Darbuotojų kaita: Darbuotojų kaitos išvengimas: 
iš viso 120000 JAV dol. 
Pardavimai: +40000 JAV dol. x 50% marža= 
+20000 JAV dol. pajamos / darbuotojui x 30 
darbuotojų=600 000 JAV dol. 

4 pav. Prekybos darbuotojų samdos 
pagal kompetencijas efektas 

"Plum" taip pat tyrė, kaip sumažėja dar
buotojų kaita, padidėja darbo rezultatyvumas 
ir sumažėjo patiriami nuostoliai, kai samdant 
darbuotojus naudojamas specialiai organizaci
jai sukurtas kompetencijų modelis. Ekonomi
nis šio projekto efektas pateikiamas 4 pav. [9]: 

Padidinus investicijas į darbuotojų kompeten
cijų ugdymą bendra nauda sudarė 720 000 JAV 
dol., investicijų grąža = 720 000 JAV dol. -
30 000 JAV dol. /30000 JAV dol. = 2300 proc. 
Thigi organizacijai pavyko darbuotojų kaitą su
mažinti iki 50 proc. Parinkti ir pasamdyti atsi
žvelgiant į kompetenciją prekybos vadybinin
kai pagal asmeninius pardavimų rezultatus len
kė senuosius darbuotojus net 19 procentų. 

F. Pfeffer (1998) tyrė automobilių gamybos 
įmones. Nustatyta, kad įmonės, kurios įgy-
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vendino lanksčius gamybos procesus ir tinkamai 
organizavo personalo valdymą, pasiekė 47 proc. 
geresnę kokybę ir 43 proc. padidino produkty
vumą, palyginti su tomis įmonėmis, kurios nau
dojo tradicines masinės gamybos technikas. To 
paties tyrimo duomenimis, tos įmonės, kurios 
pagal personalo procesų valdymo efektyvumą 
buvo įvertintos geriausiai, pasiekė 33 proc. di
desnį pelningumą negu kitos tyrime dalyvavu
sios įmonės. 

Apibendrinant straipsnyje analizuojamus 
teorinius ir praktinius darbuotojų kompeten
cijos ugdymo aspektus pažymėtina, kad orga
nizacija, ugdydama kiekvieno darbuotojo kom
petenciją, pasiekia ne tik geresnių jų veiklos 
rezultatų, bet ir savo pačios augimo. Nepaisant 
to, kad kompetencijoms ugdyti reikia didelių 
finansinių investicijų, organizacijų pelningu
mas didėja. Analizuojant praktinius tyrimų 
rezultatus matyti, kad darbuotojų kompetenci
jos ugdymo efektas pasireiškia darbuotojų kai
tos mažėjimu, didėjančiu kiekvieno darbuotojo 
produktyvumu, gerėja atliekamų paslaugų ar ga
minamos produkcijos kokybė. 

Išvados 

1. Įvertinus įvairių autorių kompetencijos 
sąvokos apibrėžimus nustatyta, kad kompeten
cija apima ne tik mokymosi ir lavinimosi pro
ceso rezultatus ir jų pritaikymą, bet ir darbuo
tojo asmeninių savybių integravimą konkrečio
mis darbo situacijomis. Thi galima laikyti es
miniu skirtumu nuo darbuotojo kvalifikacijos. 

2. Atlikus teorinę vadybos kompetencijos 
analizę nustatyta, kad darbuotojų kompetenci
ja pasiekiama per organizacijos valdymo per
sonalo kompetenciją. t. y. vadovų gebėjimai api
brėžiami kaip gebėjimas rasti naujausią infor
maciją, įgyti žinių ir darbo įgūdžių, diegti nau
jas technologijas, parinkti reikiamą personalą, 
ir tai yra viena iš svarbiausių organizacijos varo
mųjųjėgų. 



3. Įvertinus kompetencijų modelių turinį 
nustatyta, kad jie apibrėžia tai, kaip geriausi 
darbuotojai atlieka savo darbą, pasiekdami pa
čių geriausių rezultatų. Darbuotojų atrankos, 
išlaikymo organizacijoje, mokymo, karjeros 
planavimo ir veiklos vertinimo sistemos turi bū
ti integruotos ir specialiai sukurtos turint tiks-
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EMPLOYEES' COMPETENCE AS DETERMINANT FACTOR OF ORGANIZATIONAL COMPETITIVE 

Riita Ciutiene, Iugrida SarkiiiDaite 

Summary 

Constantly changing and not easily predictable busi
ness environment creates complicated conditions for 
organizations competitiveness_ In order to obtain in 
the competitiviness environment organizations impro
ve, modernize all management areas. In the strategic 
aims organizations indicate improvement of tbeir ac
tivity, organizational cbanges management, efective 
development of workers as esenrial tool to reacb com
petitiveness. In tbe world practice, modem organiza
tions are seeking for supply and increase competeti
ve advantage applying models of competence. These 
models belp to balance the employees' activity and 
the requirements of organization activity. 

Tbe objective of tbe researcb is to analyse the 
competencies conception in the theoretical viewpoint, 
to analyse the models of competence and tbeir influ
ence on organization competitiveness. 

Object of the researcb is personnel competence. 
Methods of Ibe researcb - analysis and synthesis 

of the scientific literature, logical and comparative 
analysis. 

Keywords - employee, compelence. 
The importance of the competence development 

in the organization accentuated its defmition of com
petence analyzed by Pearson, (1984), Boyatzis (1982, 
2002), S.C.Schoonover, (1998), Martinkus B., Saka
las A, Neverauskas B. (2003), N. Petkeviciiite, 
E. Kaminskyte (2003). 

This article focuses on the competence concep-

[teikta 2004 m. birielio men. 
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tion, manager competence and widespread attitudes 
towards it, tbe importance of the development of 
competence models. The author presents the results 
of research carried out in foreign countries, whicb 
show that competence stimulates competetivness and 
efectiveness of tbe organization activity. 

Generalising the ideas provided in the paper, the 
foUowing conclusions can be made: 

1. Compenece involves not only the results of le
arning and applyng them in practice, but also integ
rating individual features of the employees in conc
rete working situations. This can be treated as essen
tial difference between competence and qualification. 

2. Employees' competence is obtained via mana
gers' competence, i. e., the abilities of managers to 
find new information, to get knowledge and working 
experience, to implement new technologies, to choo
se proper personnel. It is one of the general thrusts 
of organization activity. 

3. Competence models describe, bow the best em
ployees do their work reacbing the best results. Tbe 
systems of the recruiting, keeping in the organiza
tion, learning, career planning and evaluation of the 
activity must be integrated and created in order to 
attract, develop and keep tbe best employees. 

4. Investment to tbe development of employees' 
competence directly influences efectiveness of the Or
ganization activity and at the same time increases 
competitiveness. 


