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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjamos problemos, susijusios su verslo vadybos studenty derybiniy kompetencijy ugdymu, aptariant
struktaros ir turinio problemas. AtskleidZiami ir apibadinami verslo vadybininky derybiniy kompetencijy struktariniai elementai:
asmeninés savybés, asmens vertybés, nuostatos, pozitriai, Zinios, gebéjimai, mokéjimai, emocinis intelektas, charizma. Aptariami
individualizuoto darbo su studentais, j studentus orientuoty studijy organizavimo principai ir prielaidos rySium su vadybiniy ir
derybiniy kompetencijy ugdymu. Straipsnyje pateiktiems derybiniy kompetencijy struktariniams elementams budinga tai, kad jy
turinys gali bati planingai, sistemingai ir holistiskai plétojamas. Tuo tikslu iSryskinamos sritys, kryptys, kuriomis verslo vadybos
studenty derybinés kompetencijos turéty buti ugdomos. Siekiant efektyvesnio verslo vadybos studenty derybiniy kompetencijuy
ugdymo, argumentuojamas butinumas pereiti nuo mokymo, paremto Ziniomis grindziamu ugdymu (angl. knowledge based
approach), prie mokymosi paradigmos, kurioje ugdymas grindziamas kompetencijomis (angl. competence based approach):
vertinant mokymasi kaip procesa, apimantj studenty mastymo, suvokimo, jausmy, emocijy, elgsenos procesus ir jy pokycius
mokymosi metu, akcentuojant studento kaupiama patirtj kaip reik§minga ugdymo procesui, atskleidziant jo gebéjimy (matyti,
patirti, suvokti, suprasti, jsisavinti, i$mokti) augima realioje ar mokymosi procese imituojamoje veikloje.

Reik$miniai ZodZiai: vadybinés kompetencijos, derybinés kompetencijos, j studentus orientuotos studijos, kompetencijomis
grindziamas ugdymas.
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Abstract. The paper discusses problems related to negotiation skills of the students of business administration and deals with
the issues of structure and content. The article discloses and describes the structural elements of negotiation skills acquired by
business managers: personal characteristics, values, attitudes, background, skills, abilities, emotional intelligence and charisma.
The article also focuses on individual work with students, the principles of student-centred learning and assumptions about
developing managerial and negotiation skills. The paper looks at the structural elements of negotiation skills and emphasizes its
content can be developed with reference to a planned, systematic and holistic approach. For this purpose, the areas and fields
where the bargaining skills of business management students should be developed have been highlighted. In order to more ef-
fectively develop negotiation skills of business management students, an argument for the necessity of shifting from teaching
supported by knowledge-based education (knowledge-based approach) to the learning paradigm where education is based on
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competences (competency-based approach) has been put forward: assessing learning as a process involving student thinking,
perception, feelings, emotions, behavioural processes and their changes during the process of training with an emphasis on ac-
cumulated student experience significant to the meaningful educational process thus revealing the growth of his/her skills (to
observe, experience, understand, assimilate, learn) in real or simulated learning activities.

Keywords: management competences, negotiation competences, student-centred studies, competency-based education.

JEL Classification: 123, M12.

Ivadas

Aktualumas. Kiekvienas vadybininkas visy pirma turi bati
geras derybininkas, nes jo darbe derétis tenka nuolatos: par-
duodant, perkant produkta ar paslauga, sudarant pirkimo-
pardavimo sutartj, sprendziant daugybe jvairiy situacijy.
Priklausomai nuo vadybininko pasirengimo, derybinés vei-
klos jgudziy ir kompetencijy dalykinis pokalbis ar derybos
gali vykti lengvai arba su didele jtampa, gali pavykti nesun-
kiai susitarti ar jveikiant ypatingus sunkumus arba ir visai
nepavykti susitarti. Mokéjimas dalykiskai bendrauti, suprasti
kito zmogaus, deryby partnerio psichologija, skaityti jo siun-
¢iama verbaling ir neverbaline informacija, i§siaiskinti jo ir
jo atstovaujamos organizacijos interesus daugiausia lemia
dalykinio pokalbio ir deryby sékme. Norint tai gerai atlikti,
reikia btiti jsisavinus bendravimo pagrindus, gebéti skaityti
verbalinés ir neverbalinés komunikacijos Zenklus, israiskas,
turéti susikarus pasiruo$imo pokalbiui ir deryboms siste-
ma, gebéti pateikti ir gauti informacija, argumentuoti savo
pozicijas, atsakyti | pastabas, jas neutralizuoti, perprasti,
nepasiduoti manipuliacijoms ir mokéti dalykinj pokalbj ar
derybas kaip dera uzbaigti. Visuma i$vardyty mokéjimy ir
gebéjimy ir sudaro verslo vadybininko derybiniy kompe-
tencijy sistema. Taigi vadybininko rengimas aukstojoje mo-
kykloje, nejvertinant ir neplétojant jo vertybiy, nuostaty ir
asmeniniy savybiy, nesuteikiant jam dalykiniy pokalbiy ir
deryby vedimo teoriniy Ziniy sistemos, praktiniy jgudziy,
derybiniy kompetencijy, yra nesiuolaikikas, nesusietas su
rinkos ekonomika, visuomenés ir darbo rinkos poreikiais,
nes apie 80 % vadybininko veiklos yra deréjimasis. Kita ver-
tus, Siuolaikinis verslo pasaulis ir jo aplinka kinta labai spar-
¢iai, todél aukstosios mokyklos, universitetai turi orientuotis
ne tik j Siandienos keliamus reikalavimus verslo vadybininko
kompetencijai, bet ir numatyti, kokios kompetencijos, taip
pat ir derybinés, lems jo sékme ateityje.

Problema. Derybiniy kompetencijy stoka verslo va-
dybininkui gali tapti esmine kliatimi pasiekti efektyvius
veiklos rezultatus.

Tyrimo objektas — verslo vadybos studenty kaip ba-
simy jvairaus lygio vadybininky derybiniy kompetencijy
ugdymas.

Darbo tikslas — atskleisti svarbiausias verslo vadybinin-
ky derybiniy kompetencijy struktiros ir turinio dimensijas,
leidziancias formuoti efektyvesne verslo deryby mokymo
ir mokymosi sistema.

Tyrimo metodai — mokslinés literataros sisteming, ly-
ginamoji, loginé analizé ir sintezé.

1. Kompetencijos: esmé ir turinys

Kompetencijos sgvoka apibudina profesinj tam tikro as-
mens pasirengima santykiams su iSorine aplinka. Kiekvieno
asmens, taip pat ir verslo vadybininko, uzimama vieta vi-
suomenéje, organizacijoje, jmonéje priklauso nuo jo asme-
nybés bruozy (asmeniniy savybiy), jgyty Ziniy, mokéjimy
ir gebéjimy, vertingy ir reikalingy konkrediai veiklai atlikti.
Kaip raso J. Raudelitiniené, ,,zinios derinyje su Zmogaus
gebéjimais ir patirtimi sudaro kompetencija, kuri suvo-
kiama kaip tam tikry Ziniy, gebéjimy ir jgudziy visuma“
(Raudelianiené 2012).

Daugelyje moksliniy darby (Jucevi¢iené, Lepaité 2000;
Jociené 2007; Gibbs 2009; Lauzackas 2008; Lauzackas
et al. 2009; Markus et al. 2005; Pukelis, Pilei¢ikiené
2010; Rosinaité 2009; Spencer, Spencer 1993; Diskiené,
Narmontaité 2011; Teresevi¢iené et al. 2008; ZydZitinaite,
Lepaité 2009) kompetencijos sgvoka siejama su individo
asmenybe - asmeninémis jo savybémis, asmens vertybé-
mis, nuostatomis, pozitiriais. Asmenybé apibréziama kaip
psichologiniy asmens savybiy, bruozy derinys. Gebéjimas
kompetentingai spresti vadybines, taip pat ir derybines pro-
blemas, muisy nuomone, sietinas ir su vadybininko emo-
ciniu intelektu, charizma. Charizma ir emocinis intelektas
yraintegratyvios daugiaplanés asmenybés charakteristikos,
apimancios daugelj asmens savybiy.

Vertybés — tai esminiai jsitikinimai, kad ,konkretus
elgesys ar egzistavimo budas yra asmeniskai arba socialiai
priimtinesnis uz prie$ingo pobudzio elgesj ar egzistavimo
bada“ (Robbins 2006: 33). Vertybés turi moralinj atspalvj
ta prasme, kad jos atspindi Zmogaus supratima apie tai,
kas teisinga, gera arba pageidautina (Robbins 2006: 33;
Vasiliauskas 2005). Miltonas Rokeachas isskyreé dvi verty-
biy grupes, kuriy kiekviena turi po 18 vertybiy (Robbins
2006: 34). Viena grupé vadinama galutinémis (termina-
linémis) vertybémis, kurios atspindi pageidauting galuti-
ne egzistavimo buisena: patogus (sékmingas) gyvenimas,
pasiektas ilgalaikis tikslas, ramybé (be kovy ir konflikty),
groZis (gamtos ir meno), lygybé (brolybé, vienodos ga-
limybés visiems), $eimos saugumas (rapinimasis myli-
mais zmonémis), laisvé (nepriklausomybé, pasirinkimo
laisvé), laimé (pasitenkinimas), vidiné harmonija (be
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vidiniy konflikty), malonumas (malonus, nertipestingas
gyvenimas), i$sigelbéjimas (isgelbétas, atrades amzing
gyvenimg), socialinis pripazinimas (pagarba, susizavé-
jimas), tikra draugysté (artimas bendravimas). Tai tiks-
lai, kuriuos Zmogus per savo gyvenima noréty pasiekti
(Robbins 2006: 34). Kita grupé vadinama tarpinémis (ins-
trumentinémis) vertybémis, kurios atspindi pageidauting
elgesio buidg arba priemones auksc¢iausioms vertybéms pa-
siekti (Robbins 2006: 34): ambicingas (darbstus, siekiantis
karjeros), gabus (kompetentingas), linksmas (dZiugus,
neriipestingas), $varus (tvarkingas), drasus (kovojantis
uz savo jsitikinimus), naudingas (dirbantis kity gerovei),
saziningas (nuosirdus, teisingas), turintis vaizduote
(drgsus, karybingas), logiskas (nuoseklus, racionalus),
mylintis (§velnus, meilus), paklusnus (drausmingas, pa-
garbus), mandagus (paslaugus, gery maniery), atsakingas
(patikimas). Kaip pazymi Daniel Goleman (2008: 77), ,,as-
meninés vertybés - ne didingos abstrakcijos, bet intymus
tikéjimas, kurio ZodZiais niekada nei$sakysi taip gerai, kaip
gali pajusti. Vertybés yra tai, kas mums turi emocinés ga-
lios ar atbalsio, nesvarbu ar jis teigiamas, ar neigiamas.
Savivoka yra kaip vidinis barometras, matuojantis, ar tai,
ka darome (ar ketiname daryti), i$ tiesy yra prasminga.
Jausmai suteikia didziausig prasme. Jei veiksmai neati-
tinka vertybiy, pajusime nejaukumag, kalte ar géda, gilias
abejones ar grauziancius apmastymus, sleikstulj ar apgai-
lestavima. Tas nejaukumas veikia kaip emocinis stabdys,
i$judindamas jausmus, galincius trukdyti masy pastan-
goms ar jas sabotuoti. Antra vertus, elgiantis pagal vidines
nuostatas, energijos padaugéja. Toks pasirinkimas atrodo
tinkamas, kartu atsiranda labai daug jégy jj jgyvendinti®
Taigi vertybiy ugdymas — svarbus btisimojo vadybininko,
derybininko pozicijos formavimo ir jo elgsenos orienta-
vimo veiksnys, leidziantis jam priimti tam tikras etines,
moralines ir dorovines normas, kuriomis remsis jo veikla.

Nuostatos (angl. disposition) - tai subjektyvi verti-
namojo pobudzio pozicija (palanki arba nepalanki) Zmo-
niy, objekty, jvykiy, reiskiniy atzvilgiu, motyvuojanti ir
lemianti elgsena. Nuostata — tai Zzmogaus pasirengimas,
polinkis vienaip ar kitaip suvokti kokj nors objekta, nu-
matyti situacijg, atlikti tam tikrg su tuo objektu susijusia
tikslingg veikla. Zmogus gali turéti daugybe nuostaty,
taciau darbinés veiklos, organizacinés elgsenos poziariu
svarbiausios yra Sios nuostatos (Robbins 2006: 39):
pasitenkinimas darbu, jsitraukimas j darba (kiek zmogus
susitapatina su darbu ir kaip aktyviai jame dalyvauja) ir
jsipareigojimas organizacijai (lojalumas organizacijai ir
saves sutapatinimas su ja).

Pozitris (angl. attitude) - tai samoninga pazitra, jsiti-
kinimas, nusistatymas tam tikro Zzmogaus, jvykio, objekto,
tam tikros veiklos, tam tikros situacijos atzvilgiu (teisinis
pozitris, mokslinis pozitris, sisteminis pozitris, holistinis
pozitris ir pan.).

Emocinis intelektas (angl. emotional intelligence) reiskia
gebéjima atpazinti savo paties ir kity Zzmoniy jausmus, save
motyvuoti ir gerai valdyti savo bei savo santykiy emocijas
(Goleman 2008: 372). Jis apibtidina savybes, besiskiriancias
nuo akademinio intelekto, IQ, matuojamo tik pagal
pazintinius gebéjimus, taciau jj papildo. Daugelis knygis-
kai protingy, tac¢iau emocinio intelekto stokojanciy Zzmoniy
galiausiai dirba tiems, kuriy IQ Zemesnis, taciau emoci-
nio intelekto jgudziai pranasesni (Goleman 2008: 372).
Daniel Goleman i$skiria tokius penkis emocinio intelekto
pagrindinius emocinius ir visuomeninius gebéjimus
(Goleman 2008: 373):

- Savivoka: Zinojimas, kg tg akimirka jau¢iame, ir nau-
dojimasis tais polinkiais savo sprendimo priémimui
nukreipti; tikrovisko savo gebéjimy jvertinimo ir
tvirto pasitikéjimo savimi jausmo turéjimas.

- Savireguliacija: toks savo emocijy tvarkymas, kad jos
palengvinty dabartine uzduotj uzuot jai trukdziusios;
buvimas atsakingam ir pasitenkinimo atidéjimas sie-
kiant tiksly; gebéjimas atsigauti nuo emocinio per-
vargimo.

- Saves motyvacija: savo giliausiy pomégiy naudojimas
issijudinti ir nukreipti savo tiksly link, pagalbai imtis
iniciatyvos, siekti tobuléti ir nepasiduoti istikus ne-
sékméms ir susierzinus.

- Empatija: atjauta, jsijautimas j kity zmoniy emoci-
ne buisena, gebéjimas imtis jy pozitrio. Sutarimo ir
prisiderinimo prie skirtingy asmeny puoseléjimas.

- Visuomeniniai jgaidziai: tinkamas emocijy valdymas
bendraujant ir tikslus visuomeniniy situacijy bei tin-
kly perpratimas; sklandi sgveika; jgudziy taikymas
siekiant jtikinti ir vadovauti, derétis ir spresti gincus,
bendradarbiauti ir dirbti kaip darni komanda.

Charizma - tai individo gebéjimas atkreiptijsave démesj
irjiislaikyti, remiantis tokiomis galiomis: pasitikéjimu sa-
vimi, mokéjimu perteikti vizijas, sugebéjimu pamatyti ir
pripazinti savo klaidas, mokéjimu jsijausti i kitus Zmones,
sukelti jy pozityvias (teigiamas) emocijas, susizavéjima,
jkvépti jiems entuziazma veikti, jtikinti ir gauti jy pritarima
(Enkelmann 2010: 16-22). Kaip pazymi Stephen P. Robbins
(Robbins 2010: 77-78), ,,zmones galima iSmokyti charizma-
tinio elgesio, kuris jiems leisty naudotis ,charizmatiniam
lyderiui® skirtomis privilegijomis“. Remdamasis viename
projekte atliktais tyrimais, kuriuose pagal atitinkama scena-
rijy koledZo studentai buvo mokomi tapti charizmatinémis
asmenybémis, Stephen P. Robbins (Robbins 2010: 78-79)
teigia, kad ,,asmuo gali tapti charizmatinis, i$mokti to lai-
kydamasis trijy zingsniy taisyklés. Pirma, reikia isiugdyti
charizmos aurg: palaikyti optimistiskg poziarj, pasitelk-
ti j pagalba aistra kaip katalizatoriy entuziazmui sukelti
ir bendrauti ne tik ZodZiais, bet visu kanu. Antra, turite
jtraukti i procesg ir kitus, sukurdami ry$j, kuris jkvépty
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ir kitus sekti paskui jus. Ir trecia, reikia atskleisti sekéjy
galimybes, veikiant jy emocijas® Apibendrindamas miné-
to tyrimo rezultatus Stephen P. Robbins (2010: 79) raso,
kad ,tyréjai nustaté, jog studentus buvo galima i$mokyti
projektuoti charizmg. Negana to, $iy lyderiy pavaldiniai
geriau atlikdavo pavestas uzduotis, prisitaikydavo prie is-
kelto uzdavinio, geriau sutardavo su lyderiu ir grupe negu
tie pavaldiniai, kurie priklausé necharizmatiniy lyderiy va-
dovaujamai grupei® Nors kai kurie Zmonés patys savaime
intuityviai skleidzia charizma, tacdiau ir kiti Zzmonés gali
i$mokti charizmatinio elgesio (Robbins 2010: 79).

Peter G. Northouse (Northouse 2009) isskiria Sias tris
kompetencijos sudedamasias dalis: problemy sprendimo
jgtdziai, socialinio vertinimo jgadziai, Zinios. Autorius ge-
béjimgq spresti problemas apibudina kaip karybiskg mokéji-
ma spresti naujas, nejprastas, blogai apibréztas problemas.
Siai veiklai reikalingi tokie jgiidZiai: mokéjimas apibudinti
reik§mingas problemas, rinkti su jomis susijusig informaci-
ja, formuluoti naujg problemos suvokima ir kurti problemy
sprendimo prototipus (Northouse 2009: 48). I$skiriami tokie
socialinio vertinimo jgidziy démenys: poZiirio supratimas,
socialiné nuovoka, elgesio lankstumas ir socialiné veikla.
Problemos supratimas reiskia, jog suvokiamas kity Zmoniy
pozitris j konkrecig problema ar sprendima. Tai — empatija,
taikoma sprendziant problemas. Pozitirio supratimas reiskia
jautrumga kity Zmoniy nuomonei bei tikslams - gebéjima su-
vokti, kaip jie vertina jvairius dalykus. Tai rodo, kad Zinomos
ir kitos nuomoneés apie problemga bei galima jos sprendima
(Northouse 2009: 49). Socialiné nuovoka - tai kity zmo-
niy veiklos jzvalgos bei suvokimas: kas yra svarbu kitiems,
kas juos skatina, su kokiomis problemomis jie susiduria ir
kaip reaguoja j pokycius? Socialiné nuovoka reiskia, kad su-
prantami ir kity i$skirtiniai poreikiai, tikslai ir reikalavimai
(Northouse 2009: 49). Elgesio lankstumas — tai mokéjimas
keisti ir derinti savo elgesj, suvokiant ir atsizvelgiant j kity
pozitrj. Lankstus zmogus neapsiriboja vienu vieninteliu po-
zitriu j problemg. Jis néra dogmatiskas, o atviras poky¢iams
ir nori keistis (Northouse 2009: 49). Socialiné veikla apima
gebéjima perteikti savo vizijg kitiems, mokeéti jtikinti ir pa-
ai$kinti, argumentuoti, kad poky¢iai reikalingi. Kaip teigia
Peter G. Northouse (2009: 50), socialiné veikla apima daug
susijusiy jgiidziy, kuriuos bendrai galima pavadinti komuni-
kavimu. Zinios — neatskiriamas kompetencijos aspektas. Su
jomis susijes problemy sprendimo proceso efektyvumas, jos
tiesiogiai veikia gebéjimg apibudinti sudétingas problemas ir
jas spresti. Kaip pazymi Peter G. Northouse (2009: 50), zinios
susideda i$ fakty ir $iuos faktus organizuojanciy struktary.
Labai i§samiai zinios kaip kompetencijos elementas apibi-
dintos J. Raudelitinienés darbe (2012), orientuojantis j siste-
minj jy valdyma per Ziniy vertés kiirimo grandine.

Teisingai pazymi D. Lepaité (2003: 8), kad , tiek tarptau-
tiniu mastu, tiek Lietuvoje sékminga asmens veikla globalé-
janciose organizacijose priklauso ne tiek nuo jgyty formaliy

kvalifikacijy kaip programy baigimo rezultato, kiek nuo jo
gebéjimo prisitaikyti prie kintancios aplinkos, kurioje esmi-
nis veiksnys yra asmens kompetencija ir jos plétojimo poten-
cialas® Laikui bégant kei¢iasi asmeninés Zmogaus savybés,
vertybés, nuostatos, pazitros. Darbiné vadybininko veikla
irgi dinamiska: reikalauja naujy ziniy, mokéjimy, gebéjimy.
Todél kompetencijos savoka siejama su gebéjimu vertinti
naujg situacija, pasirinkti tinkamus veiklos metodus ir nuo-
lat integruoti dalykines bei profesines zinias (Lepaité 2003).
D. Lepaités nuomone (2003: 24), ,kompetencija holistiniu
pozitriu gali buti apibréZiama kaip fenomenas, kuris akcen-
tuoja gebéjima perkelti zinias j naujas situacijas, taip pat su-
kuria galimybes Zmogui veikti jvairiais veiklos lygiais®. Guy
Le Boterf (2010) teigia, kad ,,asmuo kompetentingai veikia
konkrelioje situacijoje, jei moka:

— derinti ir mobilizuoti turimy asmeniniy $altiniy
(ziniy, gebéjimy, elgsenos) ir laikmeny (duomeny
baziy, kolegy, eksperty, kity profesijy atstovy tinkly)
visuma;

- jgyvendinti rezultatyvia profesine praktika:

- jvaldant tam tikrg situacijg, jvertinus jos keliamus
reikalavimus ir specifinj konteksta;

- duodant rezultaty (produkty, paslaugy), atitin-
kandiy tam tikrus gavéjo (kliento, ..., vartotojo,
...) rezultatyvumo kriterijus.”

I8 Siy apibrézimy matyti, kad vien Saltiniy (asmens savy-
biy, ziniy, gebéjimy, mokéjimy, veiklos metody irkt.) turé-
jimas yra batina, bet nepakankama kompetentingos veiklos
salyga (Boterf 2010). Kompetentingai veiklai jgyvendinti
butina mokéti identifikuoti naujg profesinés veiklos situ-
acija, panaudoti aplinkos $altinius ir reikalingus veiklos
metodus jai jvaldyti. Kaip pazymi Guy Le Boterf (2010),
»Saltiniai, derintini ir mobilizuotini, reikalingi veiklai atlikti
ar pagrindinéms situacijoms jvaldyti, yra nesuskai¢iuojami:
pagilintos Zinios, pagrindinés Zinios, specializuotos Zinios,
gebéjimai, samprotavimo baidai, emociniai $altiniai, kogni-
tyviniai $altiniai, fiziniai gabumai, lingvistiniai gebéjimai....
Pazymésime, kad $ie jvairais $altiniai jgyjami skirtingais as-
meninio ar profesinio gyvenimo momentais. Pagrindinés
zinios (skaitymas, skai¢iavimas, ...) jgyjamos mokykloje
(ar bent jau turéty bati jgyjamos), bendravimo, organiza-
ciniai gebéjimai gali biiti gyvenimo bendruomenéje moky-
mosi objektas, fiziné iStvermé gali bati iSugdyta sportinés
veiklos metu, gilesnés mokslo Zinios gali bati gaunamos
studijy metu, techniniai gebéjimai ir profesiné kultara gali
buti konstruojami profesinés veiklos ar testinio profesinio
mokymo metu... Trumpai tariant: $altiniai kaupiami visa
gyvenima. Jgyti skirtingais momentais $altiniai gali bati
panaudojami tuo paciu metu, siekiant jvaldyti specifine
profesine situacija® Taigi ¢ia svarbios tiek zinios, gebéji-
mai, mokéjimai, tiek kiti $altiniai, realizuojami sprendimy
priémimo ir jy jgyvendinimo procesy technologijomis,
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pritaikant fundamentalius, esminius situacijy sprendimo
principus ir metodus naujose situacijose.

Galima teigti, kad kompetencijos pagrindg sudaro as-
mens gebéjimas identifikuoti naujg situacijg, i$siryskinti
naujus (lyginant su anksciau sprestomis situacijomis) jos
parametrus ir pasirinkti reikalingus aplinkos $altinius ir
veiklos metodus jai jvaldyti. Cia pasireiskia ne tik Zinios,
gebéjimai, mokéjimai, bet ir praktiné situacijy sprendimo
patirtis. Derybinéje veikloje — tai veikimo budai, tam tikros
veiklos subtilybés jrodant, pagrindziant, argumentuojant,
kontrargumentuojant, jtikinant, manipuliuojant, atsakant j
manipuliacijas, i jtaiga. Kaip pazymi Guy Le Boterf (2010),
asmuo ,gali turéti daug kompetencijy (ziniy, gebéjimy,
elgsenos), taciau nesugebéti kompetentingai veikti vienoje
ar kitoje situacijoje. Tai, kas skiria dirbanéius asmenis, yra
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mokykloje

Fig. 1. The process of student competence-building at a
higher school
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2 pav. Studenty kompetencijy formavimo procesas aukstojoje
mokykloje (adaptuota pagal Robbins 2006)

Fig. 2. The process of student competence-building process at
a higher school (adapted according to Robbins 2006)

ne jy zinios, o jy gebéjimas jomis rezultatyviai naudotis
veiklos situacijoje ir mokéjimas rezultatyviai veikti ilgg lai-
ka“ Kaip ir kokiomis priemonémis turéty buti uztikrintas
efektyvus verslo vadybos studenty derybiniy kompetenciju
formavimas aukstojoje mokykloje, universitete, kad jy ab-
solventai gebéty kompetentingai veikti jvairiose profesinése
situacijose?

2. Verslo vadybos studenty derybiniy kompetencijy
formavimas ir i studentus orientuoty studijy sarysis

Kompetencijy formavimas, ugdymas aukstojoje mokykloje,
universitete turi remtis studenty turimy kompetencijy dia-
gnostika ir turi baiti orientuotas j praktine veikla iSorinéje
darbo aplinkoje (1 pav.).

Pradedant ugdyti studenty kompetencijas realiai darbi-
nei veiklai, reikia identifikuoti (diagnozuoti) asmenines juy
savybes, gabumus, Zinias, jgtidzius, gebéjimus, mokéjimus,
vertybes, nuostatas, pazitras, bendrgsias kompetencijas,
kad buaty galima efektyviai realizuoti kompetencijy forma-
vimo, ugdymo, plétojimo, tobulinimo procesus aukstojoje
mokykloje, universitete.

Juk kiekvienas studentas turi skirtingas asmenines sa-
vybes, skirtinga asmenine patirtj, jgyta Seimoje, darzelyje,
mokykloje, bureliuose, bendraujant su draugais ir kitoje
kultairinéje terpéje, suformavusioje jo nuostatas, vertybes,
poziurius.

Verslo vadybos studenty nuostatos veiklos atzvil-
giu sietinos su jy pozitriu j studijy dalyky jsisavinima,
mokymasi. Kaip pazymi Stephen P. Robbins (2006: 38),
tyrimais nustatyti Sie svarbiausi veiksniai, lemiantys pa-
sitenkinimg darbu: proto pastangy reikalaujantis darbas,
teisingas atlygis, darbuotojg palaikancios darbo salygos
ir ji palaikantys kolegos. Analogiski veiksniai veikia ir
mokymosi procese.

Daugelio viduriniy mokykly ir gimnazijy mokiniai
turi ekonomikos, verslo pagrindy, verslumo pamokas.
Todél pradedant ugdyti aukstojoje mokykloje, universite-
te studenty vadybines ir derybines kompetencijas, reikia
i$siaiskinti, uzfiksuoti ir numatyti priemones bei budus,
kaip ir kokias kompetencijas kokiu intensyvumu ugdyti.
Tam reikia atlikti daug individualaus darbo su studentu.
Nemazai universitety (su Oksfordo universitetu priesa-
kyje) individualy darba su studentais laiko savo veiklos
prioritetu.

Kita vertus, norint aukstojoje mokykloje, universitete
formuoti, ugdyti vadybines ir derybines verslo vadybos
bakalauranty, magistranty kompetencijas, reikia turéti
orientyrag, t. y. visuma parametry, kurie apibudinty verslo
vadybininka kaip kompetentingg darbuotojg. Labiau indi-
vidualizuotas darbas su studentais padéty jgyvendintij stu-
dentus orientuotas studijas, kuriose (] studentus... 2010):

— turéty buti daugiau démesio skiriama Ziniy susieji-

mui su realiomis situacijomis, gebéjimy ugdymui;
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- paskaitose turéty vyrauti diskusijos, aktyvaus ir ino-
vatyvaus mokymosi metodai (darbas grupése, projek-
ty rengimas, realiy atvejy analizé ir pan.).

Vienas i§ de$imties naujyjy Europos aukstojo mokslo
erdvés prioritety, i$déstyty komunikate ,,Bolonijos proce-
sas 2020 — Europos aukstojo mokslo erdvé naujame de-
$imtmetyje®, numato orientavimasi i studenta, pabréziant
mokomajg aukstojo mokslo misijg. ] studentus orientuotos
studijos turéty remtis $iais principais (Student-centred
Learning 2010; | studentus... 2010):

1. [ studentus orientuotos studijos reikalauja nuolatinio
griztamojo rysio. Sis modelis negali biiti apibréztas konkreciai
nurodant, kada ir koks mokymo(si) modelis turi bati taiko-
mas. Pagrindinis aspektas — studentai, déstytojai ir infras-
truktiiros sistema turi veikti taip, kad baty galima gerinti
studenty mokymasi ir uztikrinti, kad mokymosi programos
(dalyko) i8kelti siekiniai bty pasiekti ugdant studenty kritinj
mastyma bei formuojant jgadzius.

2. | studentus orientuotos studijos neturi vieno varianto
visiems atvejams. Visos akademinés bendruomené grupés
turi skirtingus poreikius, taciau jos visos kartu dalyvauja stu-
dijy procese. ] studentus orientuotos studijos leidzia studijas
organizuoti taip, kad jos atitikty visy interesus.

3. Visi studentai mokosi skirtingai. Vieni mokosi i§ savo
klaidy (bandydami atlikti ir mokydamiesi i§ rezultato), kiti -
i§ praktinés patirties. Kai kurie gali mokytis skaitydami lite-
ratiirg, kitiems reikalingos diskusijos ar mokymosi dalyko
medziagg aptarti su visais, kad ja galéty jsisavinti.

4. Studentai turi skirtingus poreikius ir interesus, kurie turi
jtakos studijuojant: skiriasi pomégiai, studenty aktyvumas.
Aukstosiose mokyklose studijuoja studentai, turintys speci-
aliyjy poreikiy: auginantys vaikus, turintys negalia, esantys
i§ socialiai remtiny Seimuy.

5. [ studentus orientuoty studijy pagrindas - pasirinki-
mo galimybé. Kiekvieng studijy siekinj turéty buti jmanoma
igyti studijuojant kelis skirtingus dalykus, todél studentams
turi bati sudarytos galimybés pagrijstai rinktis atitinkamas
disciplinas.

6. Studentai turi skirtingas mokymosi patirtis, taip pat ir
skirtingas Zinias. Mokantis gaunamos zinios ir gebéjimai turi
teikti realia naudg kiekvienam studentui: bati pritaikomo-
mi realiame gyvenime, profesinéje veikloje arba visapusis-
kai atitikti studento interesus. Labai svarbu atsizvelgti ir i
kiekvieno studento anksciau jgytas kompetencijas, pvz.: jei
studentas prie§ tai yra mokesis dirbti su atitinkama kom-
piuterine programa, néra jokio tikslo jj mokyti to paties dar
karta. Asmeniné studenty patirtis gali bati naudojama kaip
motyvatorius, suteikiant galimybe pac¢iam studentui pasida-
lyti savo turimomis ziniomis ir gebéjimais su kitais studentais
ir pan.

7. Studentai turi turéti galimybe prisidéti prie studijy pro-
ceso formavimo. Studentams (tiesiogiai ir/arba per studen-
ty atstovus) turéty buti suteikta galimybé buti jtrauktiems

i studijy dalyko sudaryma, atsiskaitymo uz dalyka formos
nustatyma, studijy programy sudaryma bei tobulinimg ir
pan. Studentai turéty buti priimami kaip lygiaver¢iai studijy
proceso dalyviai. Geriausias kelias uztikrinti, kad studijos
orientuojamos j studentg — sudaryti salygas studentams pa-
tiems nuspresti, kaip turi atrodyti studijy procesas.

8. [ studentus orientuotos studijos suteikia galimybe, o ne
nurodo. Tuo atveju, kai pateikiami faktai ir zinios, pasiren-
gimas paskaitoms bei pateikiamas turinys priklauso nuo
déstytoju. | studentus orientuotos studijos siekia suteikti
studentams didesne atsakomybe leidZiant jiems patiems gal-
voti, rengti, analizuoti informacijg, spresti problemas ir pan.

9. Studijy procesas reikalauja studenty ir déstytojy bei
administracijos bendradarbiavimo. Svarbu, kad bendradar-
biavimas vykty kartu sprendziant keliamas problemas, kartu
sialomi sprendimo variantai. Auditorijoje toks bendradar-
biavimas turi teigiama efekta, nes abi grupés vis labiau laiko
save partneriais. Toks bendras darbas studijy procese ir yra
svarbiausia j studentus orientuoty studijy filosofijoje, kuri
mato studijy procesa kaip konstruktyvia tarpusavio saveika

tarp $iy abiejy grupiy.

3. Derybinés kompetencijos verslo vadybos
kompetencijy sistemoje

Verslo vadybos studenty mokymas ir mokymasis yra ho-
listinis, apimantis visapusiska Zmogaus ugdyma. Zmogaus
ugdymas, pradétas nuo gimimo $eimoje, paskui darzely-
je, vidurinéje mokykloje, gimnazijoje, licéjuje, aukstojoje
mokykloje, universitete nesustoja. Nors j aukstaja mokykla
istojes studentas jau turi vienokig ar kitokig vertybiy siste-
ma, taciau ir toliau pirmoje vietoje asmenybés ugdymo pro-
cese yra bendrosios Zmogaus vertybés — asmens, jo sgzinés
ir minties laisvé, artimo meilé, prigimtiné Zmoniy lygybe,
solidarumas, patriotizmas, tolerancija, pagarba tiesai ir is-
minciai, kitam Zmogui, tausojamasis santykis su gamtine
ir kultarine aplinka. Tac¢iau $ios bendrosios vertybés néra
musy tyrimo objektas. Pripazindami jy svarbg ir pirmuma,
pagrindinj démesj Siame straipsnyje skirsime vadybininkui,
derybininkui svarbioms vertybéms, asmeninéms savybéms
ir kompetencijoms.

Studentai, jgydami pirmosios ar antrosios pakopy vers-
lo, vadybos, verslo vadybos, verslo administravimo, vady-
bos ir administravimo ir panasiy kryp¢iy kvalifikacinius
laipsnius, turi juos atitinkanc¢ius mokymosi pasiekimus
(apimancius zinias, supratima, jgidzius, gebéjimus, mo-
kéjimus), apibadinamus vadybininko kompetencijomis.

Verslo vadybos specialisto kompetencijy visuma nusako
jo vadybinj potencialg, tam tikra sukaupta patirtj, atliekant
realig ar imituojama veiklg. Si visuma remiasi asmeninémis
specialisto savybémis, vertybémis, nuostatomis, papildy-
tomis atitinkamos srities ziniomis, supratimu, gebéjimais,
jgtdziais. Kaip pazymi P. Jucevi¢iené ir D. Lepaité (2000),
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»kompetencija - tai Zmogaus kvalifikacijos raiSka arba ge-
béjimas veikti, salygotas individo Ziniy, mokéjimy, jgidziy,
pozitriy, asmenybés savybiy ir vertybiy®

Zmogaus gyvenimas ir veikla prasideda nuo vidiniy
dalyky. Kaip pazymi B. Tracy (2010: 48), ,asmenybés asis
yra vertybés. Nuo vertybiy priklauso, koks yra zmogus.
Viskas, kg Zmogus veikia iSoriniame pasaulyje, yra jsakyta
ir nulemta vidiniy vertybiy nepriklausomai nuo to, ar jos
aiskios, ar ne. Kuo aiskesnés asmens vidinés vertybés, tuo
tikslesni bei efektyvesni esti veiksmai iSoriniame pasaulyje®
B. Tracy (2010: 48-49) isskiria penkis asmenybés lygme-
nis - jis asmenybe apibiuidina kaip taikinj su penkiais kon-
centriniais ziedais. Centrinis ziedas arba asmenybés centras,
anotjo, yra vertybés. Antrasis ziedas — jsitikinimai. Vertybés
nulemia jsitikinimus. Trediasis Ziedas — lukes¢iai. Ten pat
B. Tracy rado: ,,Jeigu viliatés, kad jums nutiks gera, tuomet
mastote teigiamai, dziugiai, orientuojatés j ateitj. Ta patj
jzvelgiate kituose Zmonése bei situacijose.“ Ketvirtasis zie-
das - elgesys, kurj nulemia zmogaus lukesciai. Elgesys yra
iSoriné zmogaus vertybiy, jsitikinimy ir lukes¢iy i$raiska.
Ir pagaliau penktasis Ziedas — veiksmai.

Taigi akivaizdu, kad vadybininko, derybininko kom-
petencijos reiskiasi jo elgesiu, veiksmais. Sglygiskai kom-
petencijy visuma skirstoma j tokias grupes:

- bendryjy kompetencijy;

- pazintiniy kompetencijy;

- funkciniy kompetencijy.

Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro
2011-02-21 d. jsakymu Nr. V-269 patvirtintos tokios ug-
dytinos bendrosios kompetencijos, kurios integruojamos i
visy vidurinés mokyklos dalyky mokyma, ir apibréziamas
toks jy turinys:

- mokéjimo mokytis kompetencija. Si bendroji kom-
petencija reiskia, kad Zmogus jauciasi atsakingas uz
savo mokymasi, geba save motyvuoti, planuoti mo-
kymasi, rinktis tinkamas mokymosi strategijas ir jas
taikyti, jsivertines sékme gerinti savo mokymasi;

- komunikavimo kompetencija. Turintis vienokio ar
kitokio lygio komunikavimo kompetencija zmogus
supranta komunikavimo svarbg ir moka, atsizvelg-
damas j konteksta ir komunikavimo situacija, veiks-
mingai komunikuoti kalbinémis ir nekalbinémis
priemonémis;

- pazinimo kompetencija. Ugdydamas pazinimo kom-
petencija Zmogus siekia jgyti Ziniuy, iesko tiesos, geba
konstruktyviai spresti problemas, kritiskai masto,
geriau pazjsta tikrove taikydamas tyrimy metodus;

- socialiné pilietiné kompetencija. Sios kompetencijos
ugdymas orientuotas j tai, kad ugdytinis buty sazi-
ningas, atsakingas, gerbty ir toleruoty kitus, aktyviai
dalyvauty bendruomenés gyvenime, veikty kity la-
bui, vadovautysi demokratijos vertybémis. Myléty

tévyne, vertinty $alies ir pasaulio pavelds, rapintysi
kity ir aplinkos saugumu;

- iniciatyvumo ir kirybingumo kompetencija. Sios
kompetencijos turéjimas reigkia, kad ugdytinis moka
nusiteikti ir susitelkti kiirybiniams ieSkojimams. Jis
skatina kitus karybingai, nestandartiskai mastyti, pri-
ima kity keliamas idéjas, geba jas taikyti. Prisiima
atsakomybe uz rezultatus. Gerbia autoriy teises;

- asmeniné kompetencija. Tai reiskia, kad Zmogus
pozityviai masto, garbingai ir saziningai veikia, geba
jveikti sunkumus ir atsakingai kuria savo gyvenima;

~ kultiriné kompetencija. Sios kompetencijos turéji-
mas rei$kia, kad Zzmogus yra samoningas, atsakingas

ir karybingas kultaros procesy dalyvis, puoseléjantis
artimiausios aplinkos, Salies tauting ir demokrating
kulttirg, pasaulio pavelda.

Sios bendrosios kompetencijos yra aktualios visoms
veikloms, | kurias po vidurinés mokyklos baigimo
pretenduoja abiturientai. Bendryjy kompetencijy ugdy-
mas tesiamas ir aukstosiose mokyklose, universitetuose.
Priklausomai nuo pasirinktos specialybés ir specializaci-
jos atskiry bendruyjy kompetencijy svarba ir jy lyginamoji
dalis skiriasi.

Mokslinéje literaturoje, kurioje nagrinéjamos verslo
vadybos kompetencijos (Cepiené 2007), i$skiriamos $ios
svarbiausios ir sékmingam darbui verslo vadyboje budin-
giausiy kompetencijy grupés:

1. Poveikis ir jtaka. Asmeniné jtaka — asmens gebéjimas

sudaryti kitiems patikimumo jvaizdj (jspadj).

2. Orientacija j tikslg. Asmens gebéjimas, kuris apima
uzduoties atlikimo jvertinima, efektyvumo didini-
ma, tiksly kélima ir islaidy bei naudos vertinima,
radimg naujy budy kaip grei¢iau, geriau ir efektyviau
atlikti uzduotis.

3. Komandinis darbas ir kooperacija. Gebéjimas
jtraukti kitus asmenis atlikti uzduotj, deleguoti at-
sakomybe, demonstruoti supratimg ir padrgsinima.
Gebeéti jgalinti grupe, pakelti grupés morale ir ko-
mandine dvasia, spresti konfliktus ir tarpininkauti.

4. Analitinis mastymas. Metodiskas situacijos analiza-
vimas nustatant priezasties ir pasekmés ry$j, galimy
kliti¢iy nuspéjimas ir realistinis plany joms jveikti

sudarymas, galvojimas j priekj apie galimus tolesnius
zingsnius ir procesus, uzduociai atlikti reikalingy
iStekliy tyrimas.

5. Iniciatyvumas. Gebéjimas apibréziamas kaip asmens
veiklumas, kuris neapibréztas formaliy pareigybés
instrukcijy, kai naudojamasi atsiradusia galimybe
ar pasiruo$iama ateityje kilsian¢ioms problemoms
jveikti.

6. Darbuotojy formavimas/ugdymas. Kompetencija
ypac susijusi su komandiniu darbu, kurig sudaro
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gebéjimas suteikti konstruktyvy atgalinj rysj, pa-
drasinimg po nesékmeés, taip pat instruktavimas,
patarimai ir kitoks palaikymas.

. Pasitikéjimas savimi. Tai bendras pasitikéjimas savo
gebéjimais ir daromais sprendimais, i$$tkiy nebijo-
jimas, atviras savo tiesioginio vadovo veiksmy kves-
tionavimas, asmeninés atsakomybés prisiémimas.

. Tarpasmenis supratingumas. Kity Zmoniy pozitriy,
nuostaty, poreikiy supratimas, emocijy atpazinimas,
tikslus neverbalinio elgesio interpretavimas, priva-
lumy ir trakumy jvertinimas.

. Direktyvumas ir asertyvumas. Ai$kus riby nubré-
zimas ir gebéjimas pasakyti ,ne kai to reikalauja
situacija, standarty i$kélimas ir reikalavimas juos
atitikti, pateikiant tai aiskiai ir be uzuolanky.

10. Informacijos paieska. Kompetencija, kai asmuo geba
metodiskai ieskoti informacijos, kurig turédamas

gali diagnozuoti ir spresti problemas ar atrasti ne-
matytas galimybes.

11. Vadovavimas komandai (lyderysté). Gebéjimas ats-
tovauti savo grupei, iSkelti ir komunikuoti aukstus
grupés veiklos standartus.

12. Abstraktus mastymas (sisteminis mastymas). Ge-
béjimas ieskoti ir rasti rysius bei struktaras, kurios
kitiems yra nematomos, pastebéti kity neaptiktus
neatitikimus ir priestaravimus, greitai identifikuoti
esmines problemas ir joms jveikti numatyti reika-
lingus veiksmus.

Kokios vertybés ir asmeninés savybés yra labai svarbios
vadybininkui, kad jis galéty efektyviai atlikti derybininko
funkcijas? Autoriy atlikta mokslinés literataros ir praktinés
vadybininky derybinés veiklos analizé parodé, kad siai vei-
klai yra aktualios ir svarbios tokios vertybés ir asmeninés
savybés (1 lentelé).

1 lentelé. Vadybininky derybinei veiklai aktualios ir svarbios vertybés bei asmeninés savybés (sudaryta autoriy)

Table 1. Values and personal characteristics important to the bargaining activity of managers (composed by the authors)

Sugebé¢jimas jvertinti savo stiprigsias ir Savigarba SantGrumas
silpngsias puses
Mokéjimas sklandziai déstyti mintis Pagarba kitam zmogui, individualybei Taktiskumas

Mokéjimas kalbéti vaizdingai

Tikéjimas kitu Zmogumi

Emocinis stabilumas

Mokéjimas panaudoti gestus Pasitikéjimas savimi Dékingumas

Mokéjimas formuluoti klausimus Ambicingumas Verslumas

Gebéjimas kalbéti lakoniskai Iniciatyvumas Laisvumas (nesusikaustymas)
Gebéjimas atskleisti esme Drasa Pozityvus mastymas

Gebéjimas matyti problemos visumg ir
ry$ius tarp jos atskiry elementy

Adaptyvumas (gebéjimas keistis ir prisitaikyti
prie kintancios aplinkos salygy)

Pozityvus mastymas; reakcijos greitis
(akimirkos galimybiy naudojimas)

Gebéjimas daryti poveikj

I$vaizdos patrauklumas

Linksmumas

Gebéjimas jrodyti, argumentuoti, jtikinti

Laikysena

Atsparumas stresui

Gebéjimas perprasti aplinkinius, pajusti jy
nuotaiky, elgesio pasikeitimy subtilumus,
niuansus

Saves pateikimas, sugebéjimas sudaryti gera
ispadj

IZzvalgumas, intuicija, nuojauta

Mokéjimas klausyti Atidumas Nuoseklumas, vientisumas,
pastovumas
Empatija Polinkis | pamatuotg rizika Orientacija j tobuléjima

Mokéjimas pajuokauti (humoras)

Atsargumas, vengimas nepamatuotos rizikos

Mokéjimas valdyti savo laika

Gebéjimas i$likti ramiam sudétingose
situacijose

Sugebéjimas priimti sprendimus

Atvirumas pokyciams

Gebéjimas nepasiduoti slogiai nuotaikai

Atkaklumas (asertyvumas, pozityvus
atkalumas)

Ryztas keistis

Mokéjimas vengti neigiamy emocijy IStverme Orientacija j meistriskuma
Gebéjimas modeliuoti situacijas Kantrybé Atsakingumas

Mokéjimas atleisti, pamirsti patirtas Padorumas Isipareigojimy vykdymas
nuoskaudas

Pakantumas kity netobulumui Patikimumas Duoto zodzio laikymasis

Mandagumas Tikéjimas tuo, kg daro Polinkis padéti kitiems
Gebéjimas uzsibrézti tikslus Mokéjimas pasidalinti (duoti) Inovatyvumas
Troskimas siekti tiksly Sveiko kiino puoselé¢jimas Punktualumas

Gebéjimas susitelkti, koncentruotis j
prioritetinius tikslus

Darbo ir poilsio rezimo laikymasis

Sisteminis mastymas

Gebéjimas parinkti adekvacias tikslo
siekimo priemones

Nuosirdumas

Karybiskumas
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Suprantama, kad dviejy vienody vadybininky néra ir
bati negali. Todél ir atskiri kompetencijy parametrai gali
kisti tam tikru intervalu. Vieno modelio, tinkamo visy vers-
lo vadybininky derybinéms kompetencijoms ugdyti, néra
ir bati negali. Taciau studijy programose galima uzbrézti
atitinkamas kompetencijy parametry ribas, kurias turéty
pasiekti tam tikrg kvalifikacija (bakalauro, magistro) igy-
jantys asmenys.

4. Verslo vadybos studenty derybiniy kompetencijy
ugdymo prielaidos

Vykstant spartiems technologijy, rinky, organizacijy ir
atitinkamy ziniy sistemy pokyc¢iams, biitina, kad aukstujy
mokykly absolventai sugebéty greitai jgyti naujy ziniy
ir galéty spresti jvairius uzdavinius, kuriy platumas ir
sudétingumas gali i$eiti uz jgyty kompetencijy riby. Tam
aukstojoje mokykloje reikalinga atitinkama kompetencijy
ugdymo sistema, formuojanti tam tikrg studenty elgsena,
kurig jie galéty testi ir plétoti savarankiskai dirbdami ir
mokydamiesi. Boterf (2010: 20) kompetencijy ugdyma
iliustruoja trikampiu, apimanciu keturis lygius (2 pav.).

Boterf (2010: 20-21) kompetencijy pasiskirstyma ir

formavimga analizuoja keturiais lygmenimis:

- trikampio zZemutiniu lygiu kaip kompetencijy ugdy-
mo pagrindas fiksuojamos asmeninés savybés (traits
and characteristics), pazymint, kad jos néra lengvai
modifikuojamos;

- antru lygiu fiksuojami jgdziai, gebéjimai, Zinios
(skills, abilities and knowledge), kurie gali buti vys-
tomi mokymo metu;

Sudaro
mokymosi
objekta

Kompe
tencijy
diegimas
Kyla i§

mokymosi

Vystoma
mokymo
metu

Kompetencijos

Sunkiai
modifikuojamos

Igudziai, gebéjimai, Zinios mokymosi metu

3 pav. Kompetencijy pasiskirstymo ir formavimo lygiai
(Boterf 2010: 20)

Fig. 3. The levels of competence distribution and formation
(adapted according to Boterf 2010: 20)

— trec¢iu lygiu yra kompetencijos (competencies), kurios
atsiranda i$ mokymosi ir remiasi asmeninémis savy-
bémis bei Ziniomis, jgudziais ir gebéjimais, derinant
jvairius jy elementus;

— ketvirtu lygiu - trikampio vir$anéje — yra kompeten-
cijy diegimas (demonstrations) arba, miisy nuomone,
tinkamesné savoka buty kompetencijy jrodymas.

Anot Boterf (2010: 18-19), kompetencija néra ,,buty-

bé*, gyvuojanti savaime, nepriklausomai nuo kompetencijy
savininko. Taigi, remiantis individualiomis asmens savy-
bémis, jo vertybémis, nuostatomis, poziiriais, plétojant jo
jgudzius, gebéjimus ir zinias, formuojamos kompetencijos,
kurias paskui reikia jrodyti konkreciose veiklos situacijose.

Kaip pazymi J. Allen ir R. van der Velden (2005: 3),

»aukstosios mokyklos absolventas turi turéti kompetencijas
bent $iose penkiose srityse“:

1. Profesionalios ekspertizés srityje. Autoriai teigia,
kad daugelis aukstyjy mokykly absolventy turéty
bati savo srities ekspertais, galin¢iais konsultuoti ir
patarti, besiremianciais jgytomis konkrecios srities
ziniomis, analitiniu mastymu, intuicija, adekvaciu
pozitriu i problemas, mokéjimu jas diagnozuoti ir
isspresti, veikti ryztingai ir profesionaliai neapibréz-
tose situacijose.

2. Funkcinio lankstumo srityje. Darbiné veikla yra di-
namiska, nuolat kinta, tobuléja. Vykstant spartiems
technologijy, rinky, organizacijy ir atitinkamy Ziniy
sistemy pokyciams, bitina, kad aukstyjy mokykly
absolventai gebéty greitai savarankiskai jgyti naujy
ziniy ir galéty spresti jvairius uzdavinius, kurie gali
bati ir tiesiogiai nesusije su jy jgytomis kompeten-
cijomis. Jie turéty gebéti susidoroti su darbo turinio,
organizaciniais ir kitais poky¢iais. Autoriai teigia,
kad aukstuyjy mokykly absolventai turéty turéti po-
zityvy pozilrj j pokycius, matyti juose naujy gali-
mybiy ir per darbine patirtj jgyti naujy mokéjimy.

3. Inovacijy ir Ziniy valdymo srityje. Si sritis siejama su
absolventy karybingumu, smalsumu, aukstais inova-
ciniais gebéjimais, noru plétoti inovacijas jmonéje,
organizacijoje. Cia aktualiis gebéjimai pastebéti nau-
jas galimybes, mokéti bendrauti ir bendradarbiauti,
rasti prieiga prie tam tikry tinkly. Kadangi naujy
idéjy jgyvendinti vienam praktiskai nejmanoma,
absolventas turi turéti organizaciniy gebéjimy, bati
atkaklus ir mokeéti derétis, norédamas pasiekti tiksla
bendromis jégomis.

4. Zmogiskyjy istekliy mobilizacijos srityje. Aukstyjy
mokykly absolventai turi turéti gebéjimy organizuoti
savo ir kity darbuotojy darbg, mokéti dirbti koman-
doje, mokéti bendrauti generuojant ir realizuojant
naujas idéjas, mokeéti vadovauti, sukurti komandos
sinergija, atskleisti lyderio bruozus, mokeéti jkvépti
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kitus, bati savimi, prireikus parodyti ryztinguma,
kurti aplinka, padedancia atskleisti savo ir kity ko-
mandos nariy galimybes.

5. Tarptautinés orientacijos sritis. Aukstyjy mokykly
absolventams tarptautiné orientacija butina dél pa-
saulinés globalizacijos procesuy plétros, ekonominei
veiklai peraugant nacionalines sienas. Tam reikia
gerai mokéti uzsienio kalby, gebéti suprasti kitas
kultaras, turéti tarpkultariniy kompetencijy.

Norint efektyviai formuoti ir plétoti derybines verslo

vadybos studenty kompetencijas, reikéty aukstojoje mo-
kykloje per studijy programas sudaryti galimybes padéti
pamatus $iy kompetencijy svarbos supratimui, pradme-
ny jgijimui, atskleisti derybiniy kompetencijy struktarg
ir dedamasias, kad dirbdami absolventai galéty sava-
rankigkai ugdytis atitinkamus mokéjimus ir gebéjimus,
reikalingus jy efektyviai vadybinei ir derybinei veikloms
ateityje. Pamaty déjimas — studento ir déstytojo reikalas.
Reikalingos atitinkamos asmeninés studento savybés, jgi-
dziai, gebéjimai, zinios, elgsena, motyvacija, asmeniniai
tikslai, siejami su darbine veikla ir turiniu. Déstytojas turi
teikti asmeninj pavyzdj, studijy organizavimo sistema:
principus, metoda ir kt. Verslo vadybos studenty derybi-
niy kompetencijy formavimo ir plétojimo procesui efek-
tyvinti tikslinga pereiti nuo mokymo, paremto ziniomis
grindziamu ugdymu (angl. knowledge based approach),
prie mokymosi paradigmos, kurioje ugdymas grindzia-
mas kompetencijomis (angl. competence based approach):
vertinant mokymasi kaip procesa, apimantj studenty mas-
tymo, suvokimo, jausmy, emocijy, elgsenos procesus ir jy
pokyc¢ius mokymosi metu, akcentuojant studento kaupia-
ma patirtj kaip reik§mingga ugdymo procesui, atskleidziant
jo gebéjimy (matyti, patirti, suvokti, suprasti, jsisavinti,
iSmokti) augima realioje ar mokymosi procese imituoja-
moje veikloje. Tokioje paradigmoje keiciasi tiek déstytojo,
tiek studento vaidmenys. Tradicinéje mokymo sistemoje
déstytojas yra pagrindinis ziniy perteikéjas ir jy Saltinis,
o studentas — informacijos priéméjas, besistengiantis ja
jsiminti. Kompetencijomis grindziamoje mokymosi pa-
radigmoje déstytojas yra asmuo, vadovaujantis studenty
mokymuisi, komunikuojantis su studentais kaip lygus su
lygiu, formuojantis jy poziarj, ugdantis kritinj mastyma,
juos konsultuojantis, padedantis, patariantis, mokantis ko-
mandinio darbo, bendradarbiavimo, o studentas — aktyvus
mokymosi proceso dalyvis, smalsus, ziniy ir savo asmeni-
niy tiksly siekiantis individas, norintis i$mokti mokytis,
konceptualiai protauti, lavinti aukstesnio lygio mastymo
gebéjimus, jsisavinti problemy sprendimo technologijas,
pritaikyti jgytas zinias, gebéjimus ir mokéjimus naujose
vadybinése ir derybinése situacijose. Kompetencijomis
gristos mokymosi sistemos taikymas verslo vadybos stu-
denty derybinéms galioms ugdyti padéty organizuoti stu-
dijas, orientuotas j studenta:

- atsizvelgiant j asmenines kiekvieno studento savybes,
vertybes, nuostatas, pozitrius, turimas Zinias, moké-
jimus, gebéjimus, patirtj, skirti mokymosi uzduotis
pagal individualius poreikius ir galimybes;

- plétoti déstytojo ir studento bendradarbiavima;

- formuoti vertybinj poziarj | mokymgasi;

— déstytojui kartu su studentu formuoti individualig
mokymosi tiksly sistema, atsizvelgiant j poreikius ir
sugebéjimus;

- parinkti individualizuotus mokymo ir mokymosi
metodus, atsizvelgiant j konkrecius studento porei-
kius ir sugebéjimus bei mokymosi ypatumus;

- intensyvinti studento mokymosi motyvacija;

- kurti aktyvinamaja mokymosi aplinka;

- déstytojas, naudodamas griztamajj rysj, kartu su stu-
dentu gali vertinti ir jsivertinti mokymosi rezulta-
tus, jvertinti mokymosi proceso dinamikg ir priimti
sprendimus dél tolesnio mokymosi tiksly ir apiméiy
ar suplanuoty tiksly koregavimo.

I$vados

1. Verslo vadybos studenty derybiniy kompetenci-
ju sistemai badingi Sie struktariniai elementai:
asmeninés savybés, asmens vertybés, nuostatos,
pozitriai, zinios, gebéjimai, mokéjimai, emocinis
intelektas, charizma. Siems elementams bidinga
tai, kad jy turinys gali buti planingai, sistemingai ir
holistigkai plétojamas, bendradarbiaujant déstyto-
jui ir studentui, atitinkamai organizuojant mokyma
ir mokymgsi.

2. Derybiniy kompetencijy pagrinda sudaro asmens
gebéjimas identifikuoti naujg situacija, i$siryskinti
naujus (palyginti su anksciau sprestomis situacijo-
mis) jos parametrus ir pasirinkti reikalingus aplin-
kos $altinius bei veiklos metodus jai jvaldyti. Cia
pasireiskia ne tik zinios, gebéjimai, mokéjimai, bet
ir praktiné situacijy sprendimo patirtis. Derybiné-
je veikloje - tai veikimo budai, jgyti patirties metu,
tam tikros veiklos subtilybés jrodant, pagrindziant,
argumentuojant, kontrargumentuojant, jtikinant,
manipuliuojant, atsakant j manipuliacijas ir j jtaigg.

3. Kompetencijy formavimas, ugdymas aukstojoje mo-
kykloje, universitete galéty remtis studenty turimy
kompetencijy diagnostika, orientuojantis j praktineg
veiklg iSorinéje darbo aplinkoje. Pradedant ugdy-
ti studenty kompetencijas realiai darbinei veiklai,
reikéty identifikuoti (diagnozuoti) asmenines jy
savybes, gabumus, Zinias, jgudzius, gebéjimus, mo-
kéjimus, vertybes, nuostatas, pazitras, bendrasias
kompetencijas, kad buty galima efektyviai realizuo-
ti kompetencijy formavimo, ugdymo, plétojimo,



356 K. Peleckis et al. Verslo vadybos studenty derybiniy kompetencijy ugdymas: struktiiros ir turinio dimensijos

tobulinimo procesus aukstojoje mokykloje, univer-
sitete. Butina atsizvelgti j tai, kad kiekvienas studen-
tas yra skirtingy asmeniniy savybiy, turi skirtingg
asmenine patirtj, igyta Seimoje, darzelyje, moky-
kloje, bureliuose, bendraujant su draugais ir kitoje
kultarinéje terpéje, suformavusioje jo nuostatas, ver-
tybes, pozitrius, kurie néra idealts ir todél keistini,
tobulintini.

4. Norint aukstojoje mokykloje, universitete formuo-
ti, ugdyti verslo vadybos bakalauranty, magistranty
vadybines kompetencijas (tarp jy ir derybines kom-
petencijas), reikia turéti orientyra, t. y. visumg pa-
rametry, kurie apibadinty verslo vadybininka kaip
kompetentingg darbuotoja. Suprantama, kad dviejy
vienody vadybininky néra ir bati negali. Todél ir
atskiri kompetencijy parametrai gali kisti. Vieno
modelio, tinkamo derybinéms visy verslo vadybi-
ninky kompetencijoms ugdyti, néra ir bati negali.
Taciau studijy programose galima uzbrézti atitin-
kamas kompetencijy parametry ribas, kurias turéty
pasiekti tam tikrg kvalifikacija (bakalauro, magistro)
igyjantys asmenys.

5. Norint efektyviai formuoti ir plétoti derybines verslo
vadybos studenty kompetencijas, reikéty aukstojoje
mokykloje studijy programomis sudaryti galimybes
padéti pamatus $iy kompetencijy svarbos suprati-
mui, pradmeny jgijimui, atskleisti derybiniy kom-
petencijy struktiirg ir dedamasias, kad dirbdami ab-
solventai galéty savarankiskai ugdytis atitinkamus
mokéjimus ir gebéjimus, reikalingus juy efektyviai
vadybinei ir derybinei veikloms ateityje.

6. Verslo vadybos studenty derybiniy kompetenci-
ju formavimo ir plétojimo procesui efektyvinti
tikslinga pereiti nuo mokymo, paremto ziniomis
grindziamu ugdymu (angl. knowledge based appro-
ach), prie mokymosi paradigmos, kurioje ugdymas
grindziamas kompetencijomis (angl. competence
based approach): vertinant mokymasi kaip procesa,
apimantj studenty mastymo, suvokimo, jausmuy,
emocijy, elgsenos procesus ir jy pokyc¢ius moky-
mosi metu, akcentuojant studento kaupiama patirtj
kaip reik§mingg ugdymo procesui, atskleidziant jo
gebéjimy (matyti, patirti, suvokti, suprasti, jsisavin-
ti, iSmokti) augima realioje ar mokymosi procese
imituojamoje veikloje.
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