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Ávadas

Valstybës tarnautojø ugdymo prioritetai teoriniu ir
praktiniu aptektais suvokiami kaip þiniø bei gebëjimø
plëtojimas, lemiantis individualià ir kolektyvinæ elgsenà
kaip efektyvaus valstybës funkcijø realizavimo sàlygà.
Teorinis ir praktinis sutarimas dël prioritetø ugdant
valstybës tarnautojus tampa maþiau bendras, kai detaliau
imamos analizuoti besikeièianèios funkcijos, kurioms
poveiká daro visuomenës socialinës raidos pokyèiai, o
reikiami gebëjimai tampa kompleksiniai ir neskaidomi á
tradiciðkai ugdymo metodikose iðskiriamas grupes. Tokie
nauji globaliø veiksniø sukelti visuomenës socialinës
raidos poreikiai, kaip þiniø visuomenës formavimasis,
tarptautinë konkurencija ir lokalûs procesai – emigracija,
„demografinës duobës kartos“ átaka vietos darbo rinkai,
socialinë atskirtis ir kt., nusako naujas valstybës
funkcijas ir iðreiðkia naujø valstybës tarnautojø darbo
metodø poreiká. Ðiø pokyèiø kontekste svarbus tampa
kiekvieno tarnautojo ánaðas á institucinæ, leidþiantis
transformuoti turimà informacijà á individualizuotus
sprendimus, áþvelgti naujas galimybes ir jas iðnaudoti.

Individualizuotø sprendimø poreikis ilgainiui paveiks
organizacines valstybës institucijø struktûras, valdymo
principus ir metodus, taèiau ðiuo metu svarbiausi yra
naujø funkcijø suvokimas ir ðiø funkcijø
prioritetiðkumas, pasirengimas atlikti ðias funkcijas.
Nagrinëjant ðiandienæ valstybës tarnautojø ugdymo
sistemà Lietuvoje, pastebimas koncentravimasis á
techniniø þiniø perteikimà (pvz., mokymai, kaip formuoti
strateginá savivaldybës planà, efektyviai spræsti
konfliktus ir pan.), kai neugdomas visuminis suvokimas,
kaip ðias þinias ir ágytus gebëjimus naudoti darbe, didina
institucinæ kompetencijà priskirtoms funkcijoms atlikti.

Valstybës tarnautojø ugdymo problematika nëra vien
praktinë. Teorinëje literatûroje ir empiriniø tyrimø
pristatymuose taip pat stokojama kritinio poþiûrio á
gebëjimø ugdymo koncepcijà. Laikomasi nuomonës, kad
tai pats efektyviausias galimas kelias siekiant didinti
instituciná efektyvumà. Gebëjimø ugdymo koncepcija yra
taikoma vis plaèiau diskutuojant apie valstybës tarnautojø
kaip þmogiðkøjø iðtekliø ugdymà, iðsamiau neanalizuojant
ðios koncepcijos privalumø ir trûkumø. Vis dëlto, kai
diskutuotina tapo pavieniø gebëjimø ugdymo koncepcija,

kuri ið esmës neuþtikrina naujame kontekste vykdomoms
valstybës funkcijoms adekvataus þmogiðkøjø iðtekliø
potencialo, svarbu ávertinti kitø teorijø privalumus,
apþvelgti naujai besiformuojanèias þmogiðkøjø iðtekliø
ugdymo kryptis ir iðanalizuoti jø taikymo galimybes
formuojant institucinæ kompetencijà, be kurios institucijai
priskirta funkcija negali bûti efektyviai vykdoma.

Ðiuo straipsniu siekiama inicijuoti mokslinæ diskusijà
apie valstybës tarnautojø ugdymo prioritetus ir
koncepcijas, atliepianèias visuomenës socialinës raidos
poreikius. Straipsnyje pateikiama teorinë diskusija
leidþia apþvelgti ir ávertinti alternatyvias þmogiðkøjø
iðtekliø ugdymo koncepcijas, o kokybiniais ir
kiekybiniais empiriniø tyrimø metodais surinkti
duomenys tik patvirtina praktiná gebëjimø ugdymo
sistemos nepakankamumà.

Þmogiðkøjø iðtekliø gebëjimø teorijos taikymo kritika

Gebëjimø teorija, atsiradusi kaip iðtekliø valdymo teorijos
alternatyva, nukreipë þmogiðkøjø iðtekliø vadybos
elementus nuo kontraktiniø þmogiðkøjø iðtekliø ásigijimø
ir statiðkos jø apskaitos vadybos procesuose á institucinæ
filosofijà, leido atsakyti á klausimus, susijusius su
institucijos galimybe keistis keièiant institucinæ
kompetencijà (Freiling, 2004). Vis dëlto XX a. viduryje
suformuota teorija negali bûti nekritiðkai vertinama pamaþu
kintant socialinei realybei, kurioje savo efektyvumà turi
demonstruoti augantá veiklos efektyvumà.

Gebëjimø ugdymo koncepcijos populiarumà nulëmë
ugdymo metodø suteikiama galimybë sugretinti
identifikuotà poreiká, ugdymo turiná ir rezultatà (ágytà
gebëjimà). Gebëjimø ugdymo koncepcija pagrásta detalia
institucijai reikiamø gebëjimø ar elgesio formø
specifikacija. Detali specifikacija leidþia nesunkiai
identifikuoti, ko reikia mokyti, todël gebëjimø ugdymas
savo turiniu yra artimas mokymui.

Gebëjimø teorija, leidusi perkelti institucijos þmogiðkøjø
iðtekliø naudojimà á kità efektyvumo lygmená, yra
orientuota á momentiná rezultatà ir neprisideda prie
institucijos kompetencijos tvarumo, kuris matuojamas
trimis dimensijomis: gyliu, sklaida ir trukme (Hargreaves,
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Flink, 2008). Ðis pagrindinis teorijos trûkumas atsiranda
nekritiðkai iðskiriant ugdytinø gebëjimø grupes –
dalykinius, socialinius ir kognityvinius gebëjimus – taip
suskaidant ið esmës nedalomà sistemà ir prarandant
visuminá jos suvokimà. Susikoncentravimas á kurià nors
vienà gebëjimø grupæ detalizuojant atskirus gebëjimus ir
jø efektyvaus ugdymo galimybes bei metodus leidþia tik
fragmentiðkai ávertinti kiekvieno ið gebëjimø átakà
kompetencijai. Kompetencija èia traktuojama  remiantis E.
Chlivicko ir L. Lobanovos pateikta formuluote, kad tai yra
funkcinis þmogaus gebëjimas atlikti tam tikrà dalá profesinës
veiklos realioje ar imituojamoje veiklos situacijoje,
remiantis atitinkamø þiniø, gebëjimø ir poþiûriø sistema
(Lobanova, Chlivickas, 2009). Remiantis ðiuo apibrëþimu
toliau tikslinga kritiðkai ávertinti kiekvienà ið literatûroje
iðskiriamø gebëjimø grupiø pagal jø potencialø ánaðà
formuojant visuminæ institucinæ kompetencijà.

Dalykiniø gebëjimø ugdymo ribotumas plëtojant
institucinæ kompetencijà

Dalykiniams gebëjimams ugdyti skiriama daug dëmesio
mokslinëje literatûroje. Jie analizuojami kaip profesinio
ugdymo bûdu ir ilgametës praktikos metu ágytø þiniø
dermë. Dalykiniai gebëjimai yra viena pagrindiniø
sàlygø, leidþianti asmená ávardyti specialistu konkreèioje
veiklos srityje ir pasitikëti jo sprendimais. Ðie gebëjimai,
jei jie transformuojami á kompetencijà, apima tiek
teorines dalyko þinias, tiek profesinæ patirtá, kuri remiasi
atvejø analize ir virsta savitai struktûrizuota informacija.

Dalykiniai gebëjimai nebûtinai sudaro dalykinæ kompetencijà,
kuri Strateginiø individo kompetencijø kataloge apibrëþiama
kaip „darbinës veiklos srities specialiosios þinios ir sugebëjimai,
procesø ir technologijø, rinkos ir konkurentø ar gamybos ir
aptarnavimo srièiø iðmanymas“ (Strateginës individo
kompetencijos, 2007). Priimant á darbà valstybës tarnautojus
tiek Lietuvoje, tiek kitose ðalyse, rekomenduotina atsiþvelgti
á iðsilavinimà ir darbo patirtá, taèiau tai savaime nereiðkia, kad
tarnautojas yra pasiruoðæs dirbti institucijoje ir didinti
institucinæ kompetencijà.

Socialiniø gebëjimø ugdymo ribotumas plëtojant
institucinæ kompetencijà

Teoriniuose darbuose socialiniai gebëjimai glaudþiai
siejami su psichologinëmis savybëmis – pasitikëjimu
savimi, komunikaciniais gebëjimais, gebëjimu
prisitaikyti prie naujø situacijø ir aiðkiu atsakomybës
jausmu. Socialiniai gebëjimai uþtikrina galimybæ
tinkamai komunikuoti su átakos grupëmis ir socialine
aplinka. Individo gebëjimai kartu su jo þiniomis ir
motyvacija leidþia pasireikðti tam tikriems rezultatams,
kurie atitinkamame tarpasmeniniame kontekste
vertinami kaip palankûs.

Socialiniø gebëjimø transformacija  á institucinæ
kompetencijà yra ypaè svarbi, nes, kaip paþymi
B. H. Spitzberg (2003), socialiniai gebëjimai prisideda
prie pasikartojanèios á tikslà orientuotos elgsenos,
leidþia formuotis elgsenos modeliams institucijoje ir

atsiskleidþia kaip elgsenø seka, kuri atitinka sàveikos
kontekstà, reikalingà institucijos efektyvumui.

Individo lygmeniu socialiniai gebëjimai leidþia asmeniui
disponuoti sudëtingais ir subtiliais sàveikos epizodø
pateikimais, taèiau kartu kyla grësmë, kad individas gali
ðiuos gebëjimus naudoti egocentriðkai ir neprisidëti
didinant institucinæ kompetencijà. Teoriðkai socialiniai
gebëjimai skiriami á du þiniø tipus: turinio ir procedûrines
þinias. Turinio þinios (pvz., þinant kà) apima informacijà
apie partnerius, pokalbiø temas, kalbos taisykles
(Czernewska, 2007), socialinius kontekstus (Forges, 1983)
ir pokalbiø taisykles (Wilson, Sabee, 2003). Procedûrinës
þinios (pvz., þinoti kaip) apima tokius procesus, kaip tikslø
formulavimas ir jø prioritetø parinkimas, problemø
sprendimas, kitø elgsenos numatymas ir paaiðkinimas,
tinkamø gebëjimø pasirinkimas, koordinavimas ir
ágyvendinimas (Knapp, Daly, 2002). Ðios þinios ágyjamos
mokymosi metu, kaupiant patirtá ir stebint tarpasmeniniø
kompetencijø prototipà – vaidmens modelá (Whaley,
Samter, 2006). Taigi individas turi procedûriniø þiniø,
leidþianèiø sukonstruoti ir veikti pagal scenarijus
skirtingose socialinëse situacijose, taèiau procedûrinës
þinios turi bûti adekvaèios institucijos organizacinei
kultûrai, apimanèiai elgesio normas.

Kognityviniø gebëjimø perkëlimo á institucinæ
kompetencijà problematika

Kognityviniai gebëjimai, tokie kaip pastabumas, gebëjimas
pastebëti iðimtis, esminiø dalykø identifikavimas, yra
svarbûs valstybës tarnautojo veiklai nuolat kintanèioje
aplinkoje. Ðiø gebëjimø raiðka yra maþiausiai valdoma
instituciniu lygmeniu ir paliekama individo saviugdos
iniciatyvai. Mokslinëje literatûroje analizuojami keturi
persidengiantys gebëjimai: empatija, dëmesingumas
(Cegala et al., 1991), orientacija á kitus (Spitzberg, 2009),
sàveikos valdymas (Wilson, Sabee, 2003). Kadangi ðiø
gebëjimø sistema nuolat aptinkama moksliniuose
tyrimuose, juos reikëtø iðsamiau kritiðkai apþvelgti.

Kognityviniø genëjimø kontekste daugiausia dëmesio
skiriama empatijai, kurios perkëlimas á struktûrizuotà
institucinës kompetencijos lygá yra ypaè probleminis
dël ðio gebëjimo nepamatuojamumo, kurá iðreiðkia patys
empatijos apibrëþimai. J. M. Wiemann apibûdino
empatijà kaip gebëjimà atsakyti á parodytà dëmesá,
pasiøsti þodinæ reakcijà, rodanèià kitiems supratimà ir
jausmus bei aktyvø klausymà (Wiemann, 2003). Kità
konceptualizacijà pateikia J. H. Payne (2005) ir apibrëþia
empatijà kaip asmenybës gebëjimà jausti kitus.

Be empatijos, kognityviniai gebëjimai apima maþiau
subjektyvumo turinèius gebëjimus, lemianèius tokias
veiklas, kaip klausymà ir palaikymà. Ðioms veikloms
plëtoti reikalingi sàveikos valdymo gebëjimai – pokalbio
uþmezgimo, nukreipimo ir epizodø loginës fiksacijos
(Madlock, 2008). Sàveikos valdymas apima sklandumà,
þodinius gebëjimus ir socialiná prisitaikymà (Seanrintel,
Pittam, 2006). Akivaizdu, kad sàveikos valdymas yra
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neatskiriamas nuo gebëjimo prisitaikyti prie konteksto.
Prisitaikymas yra gebëjimas suvokti tarpusavio
santykius ir tinkamai adaptuoti þinutes (Roy, 2001). Visø
ðiø aptartø kognityviniø gebëjimø panaudojimas
formuojant institucinæ kompetencijà yra probleminis,
nes ið esmës priklauso nuo individo asmeninio
apsisprendimo ir yra maþai pavaldus organizacinei
kultûrai ar kitiems institucinio valdymo objektams.

Aptarus gebëjimø teorijos ribotumus ir gebëjimø, kuriuos
turi individai, integracijos á bendrà institucinæ
kompetencijà problemas, tikslinga yra apþvelgti
alternatyvias koncepcijas, kurios suteiktø pagrindà
alternatyviems metodams, leidþiantiems formuoti
integruotà institucinæ kompetencijà.

Gebëjimø átakos institucinei kompetencijai tyrimai

Teorinis koncepcijø nagrinëjimas yra vienpusis, nes
neatskleidþia átakø, atsirandanèiø sparèiai vykstanèioje
aplinkoje ir ið esmës remiasi praëjusiø laikotarpiø analizës
sinteze. Siekiant kompensuoti teorinës analizës ribotumà
ir atotrûká nuo kintanèioje, tam tikra prasme netgi
nestabilioje aplinkoje besiformuojanèiø veiksliø átakos,
buvo atlikti keli tyrimai, kuriais siekta ávertinti gebëjimø
átakà institucinei kompetencijai. Tirti pasirinkti Lietuvos
savivaldybiø ðvietimo skyriø specialistø gebëjimai ir ðiø
skyriø institucinë kompetencija, susijusi su konsultavimo
funkcija. Atliktø kokybiniø ir kiekybiniø tyrimø rezultatai
pagrindþia teoriná teiginá, kad individualûs darbuotojø
gebëjimai ne visuomet formuoja institucinæ kompetencijà,
todël gebëjimø ugdymas negarantuoja organizacijos
efektyvumo augimo.

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas interviu
metodas, o kiekybiniam – anketinis tyrimas. Pirminiams
tyrimo duomenims gauti buvo panaudotas struktûruotas
interviu. Atviri klausimai tyrimui buvo parengti,
atsiþvelgiant á mokslinës literatûros ir praktikos atskirose
Europos ðalyse patirties studijas. Klausimai formuluoti
atsiþvelgiant á tai, kad savivaldybiø ðvietimo padaliniø
bendrieji nuostatai numato, kad vienas ið ðvietimo
padaliniø uþdaviniø yra konsultuoti mokyklø vadovus ir
mokytojus, mokyklø bendruomenes ugdymo proceso
organizavimo bei ugdymo turinio ágyvendinimo
klausimais. Todël interviu metu siekta iðsiaiðkinti
respondentø poþiûrá á specialistø dalykiniø, socialiniø ir
kognityviniø gebëjimø ugdymo praktikà bei jø raiðkà
plëtojant kompetentingos konsultacinës institucijos
veiklà. Apibrëþiant tikslinæ grupæ buvo iðskirtas vienas
pagrindinis kriterijus – visi respondentai (dirbantys
skirtingose Lietuvos savivaldybëse) turi bûti susijæ su
nagrinëjama problema tiesiogiai ir priklausantys skirtingo
lygmens institucijoms, dirbantys savivaldybiø ðvietimo
skyriuose ir konsultuojantys mokyklø vadovus,
mokytojus, mokyklø bendruomenes ir pan., mokyklø
vadovai, turintys konsultavimosi patirties, bei
nacionalinio lygmens institucijø darbuotojai, turintys
analogiðko darbo patirties. Ið viso interviu bûdu apklausti
9 ðvietimo specialistai.

Lietuvos savivaldybiø ðvietimo padaliniø specialistø
gebëjimø teikti konsultacines paslaugas anketinis
tyrimas buvo atliekamas individualiai, paðtu ir
elektroniniu paðtu apklausiant 97 savivaldybiø ðvietimo
specialistø ir 298 mokyklø vadovø, t. y. imties
procentinës iðraiðkos atitinka generalinës aibës
procentines iðraiðkas.

Pagrindiniai tyrimø rezultatai (1 lentelë) leidþia teigti,
kad savivaldybiø ðvietimo specialistai turi pakan-
kamai dalykiniø, socialiniø ir kognityviniø gebëjimø,
taèiau jie nëra naudojami vykdant vienà ið skyriui
priskirtø funkcijø – konsultavimà, kuris gali bûti
vykdomas pagal vienà ið trijø tipiniø konsultavimo
modeliø (2 lentelë). Atliekant kiekybiná tyrimà kelta
hipotezë, kad dalykiniai, socialiniai ir kognityviniai
gebëjimai pozityviai veikia tarnautojo konsultacinës
veiklos plëtojimà, nepasitvirtino.

Kokybinio tyrimo rezultatai paaiðkina ðias kiekybinio
tyrimo iðvadas. Ágyjami gebëjimai padeda tarnautojui
atlikti pavestas funkcijas, iðsiskirti ið kitø tarnautojø savo
efektyviu darbu, taèiau neprisideda prie veiksmingo
institucinës funkcijos atlikimo. Savivaldybës, kuriose
pastebëta didesnë nei vidutinë institucinë kompetencija,
respondentai teigë, kad ne tik dalyvauja seminaruose,
konferencijose, bet skyriuje kaupia aktualios literatûros
bibliotekà, rengia seminarus aktualiomis temomis,
diskutuoja, bendrauja su mokyklø bendruomene,
bendrauja su kolegomis ið kitø savivaldybiø, vyksta á
paþintinius vizitus kitose ðalyse, patys rengia tokius
vizitus (Specialistas, interviu Nr. 9). Pagrindiniai tokios
veiklos iniciatoriai yra vidiniai organizacijos vystytojai.
Vienu atveju ðiais vystytojais tampa ðvietimo skyriø
vadovai, kitu – specialistai. Iðorinio organizacijos
vystytojo veiklos formos tyrime nebuvo identifikuotos.

Alternatyvios institucinës kompetencijos plëtojimo
koncepcijos

Alternatyvios institucinës kompetencijos plëtojimo
koncepcijos apima reflektyvøjá ugdymà, kai darbuotojai
yra skatinami kritiðkai apmàstyti savo pasiekimus ir
veiklas. Toks apmàstymas ir savianalizë yra nuolatinis
procesas, leidþiantis efektyviau planuoti ir ágyvendinti
veiklas, kuriose galima panaudoti turimà patirtá.
Profesinis tobulëjimas yra suvokiamas kaip nuolatinis
procesas, kuriam nëra kuriami bendri standartai. Teorijoje
apraðomas alternatyvias institucinës kompetencijos
plëtojimo koncepcijas galima suskirstyti á dvi principines
grupes, nusakanèias iðoriná ir vidiná institucijos vystymà.
Vadybos literatûroje ðie ugdymo metodai yra priskiriami
procesiniam konsultavimui, kuris kai kuriose studijose
ávardijamas ugdymu (angl. coaching). Harvardo verslo
mokyklos modelyje procesinis konsultavimas nurodomas
kaip vidinë organizacijos valdymo dalis (Luecke, 2004),
o M. Goldsmith ir L. S. Lyons (2006) teigia, kad procesiná
konsultavimà vykdyti gali tik iðorinis asmuo. Ið esmës
efektyviai vadybai reikia, kad veiktø abu – vidinis ir
iðorinis – modeliai. Jei vidinis modelis yra siejamas su
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vadovo – lyderio kompetencija (Þvirdauskas, 2006), tai
iðorinis konsultavimas daþniausiai yra vykdomas
iðoriniø organizacijos vystytojø, kurie ávardijami
konsultantais.
Taikant procesinio konsultavimo metodà, institucija
pateikia konsultantui reikiamà informacijà arba ðià
informacijà kaupia vadovas; konsultantas arba vadovas
nustato problemà ir sukuria galimus problemos
sprendimo variantus, o darbuotojai, susiduriantys su
problema, patys pasirenka, kuris bûdas jiems yra
priimtiniausias problemai spræsti. Dar maþesnæ
konsultanto átakà organizacijai ir darbuotojø grupei
taikant ðá modelá apraðo E. H. Schein (1988): konsultantas
tik padeda identifikuoti problemà, rasti problemos
sprendimo bûdà ir pats nesiûlo savo sprendimø.
Ðis modelis gali bûti sëkmingai taikomas tik tuo atveju,
kai tam yra palanki organizacinë kultûra, o darbuotojai
aktyviai ásitraukia á visus problemos sprendimo etapus
ir sutinka su tuo, kad nepateiks vienintelio teisingo
atsakymo ir sprendimus turës priimti patys darbuotojai.
Tarp konsultanto ir darbuotojø uþsimezga pasitikëjimu
pagrástas ryðys, skatinantis kûrybiðkumà ir
inovatyvumà. Kai konsultuojant siekiama inicijuoti
pozityvius ilgalaikius pokyèius institucijoje, naudojama

daug ávairiø informacijos ðaltiniø, o konsultantas dirba
glaudþiai bendradarbiaudamas su institucijos
darbuotojais. Kuriama pasitikëjimu paremta aplinka,
kurioje nuolat vertinami pokyèiai ir paþanga
(Czernewska, 2002). K. Merron tai ávardija kaip
„meistriðkà konsultavimo strategijà“, kuria siekiama taip
paveikti pagrindinius organizacijos elgsenos ðablonus,
kad ávyktø gilûs esminiai pokyèiai (Merron, 2005).
Konsultuojama kûrybiðkai, be iðankstiniø grieþtø
ðablonø. Tiek organizacija, tiek pats konsultantas
mokosi keièiantis aplinkai ir iðkylant naujø sunkumø.
Ið esmës ðis konsultavimo modelis remiasi organizacijø
elgsenos teorija.

Alternatyvios institucinës kompetencijos plëtojimo
koncepcijos yra tinkamesnës nei gebëjimø ugdymas,
kai pavieniai darbuotojai susiduria su problemomis,
ágyvendindami institucijos tikslus arba siekdami
padidinti individø mokymàsi remiantis patirtimi
(Douglas, 2007). Pirmuoju atveju procesinis konsul-
tavimas gali bûti efektyvus metodas, kai siekiama
padëti darbuotojui iðsiaiðkinti esmines problemos
prieþastis ar prioritetus, identifikuoti tinkamas
problemos sprendimo strategijas ir priemones.
Antruoju atveju individai mokosi skirtingai, todël

1 lentelë.  Ðvietimo padaliniø specialistø gebëjimø raiðkos bûklë (proc., M: 1 – pakankama, 2 – nepakankama)
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*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001
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procesinis konsultavimas gali bûti efektyvus metodas,
padedantis darbuotojams mokytis ið savo patirties ir
taip didinti veiklos efektyvumà.

Iðvados

Socialinë visuomenës raida formuoja naujus valstybës
tarnautojø funkcinius prioritetus, o funkcijai atlikti
reikalinga institucinë kompetencija negali bûti plëtojama
ugdant tik pavienius valstybës tarnautojø gebëjimus.

Teorinëse studijose vyraujantis nekritiðkas poþiûris á
gebëjimø ugdymà supaprastina realybës suvokimà, o
siûloma detali ugdytinø gebëjimø specifikacija suardo
institucinës kompetencijos sandarà. Praktiðkai
ágyvendinami tokie teoriniai siûlymai yra fragmentiðki
ir nesprendþia kompleksinës problemos.

Gebëjimø skaidymas á tris grupes – dalykinius,
socialinius ir kognityvinius – leidþia efektyviai plëtoti
individo kompetencijà, taèiau negarantuoja pozityvaus
ánaðo á institucinës kompetencijos formavimà.
Dalykiniai gebëjimai, susidedantys ið darbinës veiklos
þiniø, patirties ir sugebëjimø, negarantuoja, kad
individas yra pasiruoðæs dirbti institucijoje. Socialiniai
gebëjimai, leidþiantys individui disponuoti sudëtingais
ir subtiliais sàveikos perteikimais, gali bûti naudojami
asmeniniais tikslais, o ne institucijos funkcijoms
efektyviai atlikti. Individo kognityviniø gebëjimø
naudojimas formuojant institucinæ kompetencijà ið
esmës priklauso nuo asmeninio apsisprendimo ir yra
maþai pavaldus organizacinei kultûrai ar kitiems
institucinio valdymo objektams.

Empiriniø tyrimø, skirtø savivaldybiø ðvietimo skyriø
specialistø gebëjimø ir ðiø skyriø institucinës
kompetencijos sàveikai, rezultatai leidþia teigti, kad
individualûs darbuotojø gebëjimai ne visuomet

formuoja institucinæ kompetencijà, o gebëjimø ugdymas
negarantuoja efektyvaus institucijos funkcijø atlikimo.

Iðskiriant alternatyvias institucinës kompetencijos
plëtojimo koncepcijas, dauguma jø yra orientuotos á
refleksijà, iðankstiniø standartø atmetimà ir ilgalaikiðkumà.
Tai leidþia sukurti tvarià institucinæ kompetencijà.

Literatûra
1. Cegala, D. J., Waldron, V. R., Sharkey, W. F., Teboul, B.
(1991). Cognitive and tactical dimensions of conversational
goal management. In K. Tracy, N. Coupland (Eds.), Multiple
goals in discourse (pp. 101–118). Multilingual Matters.
2. Czernewska, F. (2002). Value-Based Consulting.
Palgrave Macmillan. 242 p.
3. Douglas, B. (2007). Reeves Coaching Myths and
Realities. Educational Leadership, 65(2), 89–90.
4. Forgas, J. P. (1983). Social skills and the perception
of interaction episodes. British Journal of Clinical
Psychology, 22, 195–207.
5. Freiling, J. (2004). A Competence- based Theory of
the Firm. Management Revue, 15(1), 27–52.
6. Goldsmith, M., Lyons, L. S. (2006). Coaching for
leadership: The practice of leadership coaching from
the world’s greatest coaches. 2nd ed. San Francisco:
Pfeiffer.
7. Hargreaves, A., Flink, D. (2008). Tvarioji lyderystë.
Vilnius: Versa.
8. Knapp, M. L., Daly, J. A. (2002). Handbook of
interpersonal communication. California, CA: Sage.
9. Lobanova, L., Chlivickas, E. (2009). Þmogiðkøjø
iðtekliø kompetencijø vertinimas vieðajame sektoriuje.
Vieðasis administravimas, 1(21), 63–72.

2 lentelë.  Ðvietimo padaliniø specialistø konsultacinë veikla (M: 1 – atliekama, 3 – neatliekama)

 R. Smaliukienë, R. Korsakienë, R. Prakapas. Þmogiðkøjø iðtekliø gebëjimai: teorija ir kritika
Human Resources Competence: Theory and Critics



60

 HUMAN RESOURCES COMPETENCE:
THEORY AND CRITICS

Rasa SMALIUKIENE, Assoc Prof Dr
Renata KORSAKIENE, Assoc Prof Dr
Vilnius Gediminas Technical University

Romas PRAKAPAS, Assoc Prof Dr
Mykolas Romeris University

Summary
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educational specialists and 395 school principals,
and LEA servants were questioned. It was found
out that individual competence has no impact on
LEA organisational competence and does not help
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Santrauka

Straipsnyje pateikiamas tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti
ryðá tarp individo gebëjimø ugdymo ir institucinës
kompetencijos, reikalingos efektyviai atlikti institucijos
funkcijas. Teorinei analizei taikytas kritinës analizës
metodas, ávertintos gebëjimø teorijos tolesnio plëtojimo
galimybës. Empirinis tyrimas, pagrástas kokybiniø ir
kiekybiniø tyrimø tradicija, leido surinkti informacijà, kuria
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Straipsnis recenzuotas

remiantis patikrinta individo gebëjimø átaka
organizaciniam efektyvumui. Savivaldybiø ðvietimo
skyriai buvo pasirinkti tyrimo objektu – buvo atlikti 9
interviu su ðvietimo specialistais ir apklausti 395 mokyklø
vadovai ir savivaldybiø ðvietimo specialistai. Tyrimø
rezultatai leidþia teigti, kad savivaldybiø ðvietimo
specialistai turi pakankamai dalykiniø, socialiniø ir
kognityviniø gebëjimø, taèiau jie nëra naudojami vykdant
vienà ið skyriui priskirtø funkcijø – konsultavimà.
Kiekybiniame tyrime kelta hipotezë, kad dalykiniai,
socialiniai ir kognityviniai gebëjimai pozityviai veikia
tarnautojo konsultacinæ veiklos plëtotæ, nepasitvirtino.
Iðskiriant alternatyvias institucinës kompetencijos
plëtojimo koncepcijas, dauguma jø yra orientuotos á
refleksijà, iðankstiniø standartø atmetimà ir ilgalaikiðkumà.
Tai leidþia sukurti tvarià institucinæ kompetencijà.
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