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[VADAS

Temos aktualumas. Naujai atsiradusios sgvokos: ,,mokymasis visg gyvenimg®, ,ziniy
visuomené* jtraukia kiekvieng pilietj, ypa¢ darbuotojg, j nuolatinius mokymus. Lietuvoje personalo
mokymo klausimai tampa vis aktualesni, nes integraciniai procesai j Europos Sgjungg (toliau — ES) bei
globalizacijos tendencijos priver¢ia vykdyti vieSojo sektoriaus reformas, kurios keifia pozitrj j
zmogiskuosiuos isteklius (toliau — ZI), akcentuojant jy svarba valstybés tarnybai ir siekiant pagerinti
organizacijy veikla vieSajame sektoriuje.

Temos iStirtumas. Daugelis autoriy (Palidauskaité 2007, 2008; Diskiené 2008; Jukneviciené
2008; Lobanova 2008) nagrin¢jo ZI valdymo klausimus vieSajame sektoriuje, tadiau jie akcentavo
darbo motyvacijos, vertinimo problemas. Tai parodo ir mokslininky Maslow (2009), McGregor
(2006), Herzberg (2007) sukurtos motyvacijos teorijos. Kiti uzsienio autoriai nagrinéjo personalo
atrankos tinkamumo, personalo poreikio planavimo klausimus (Lee, 1993; Sibson, 1992; Walker
1992;), motyvacijos ir skatinimo poveikj aptaré Lawler ir Porter (1982). Zmogiskuyjy istekliy valdymo
klausimus vieSajame sektoriuje ir jy skirtinguma nuo personalo vadybos akcentavo Storey (1989), Foot
ir Hook (2005), Beer M. ir kt. (1985). Kaip ir daugelyje Ryty ir Vidurio Europos $aliy, Lietuvoje
vienas i§ vykdomos valstybés tarnybos reformos tiksly — modernizuoti ZI valdyma, tobulinti valstybés
tarnautojy mokymga ir jy kvalifikacija, taip pat suformuoti profesionalig ir stabilig valstybés tarnyba,
atitinkanc¢ig ES taikomus kriterijus. Profesionalumas, efektyvumas yra baziné sagvoka kompetencijos
koncepcijoje. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulino temg nagringjo keletas Lietuvos
autoriy (Cesnuleviéiené, Lakis, 2002; Janulevi¢iené, Chlivickas, Valuckiené¢, 2008; Chlivickas, 2011).
Tai parodo, kad susidoméjimas Siuo aspektu ir iStirtumas dar néra didelis, tod¢l galima teigti, kad
mokymas ir kompetencijy reik§mingumas valstybés tarnautojui Lietuvoje bei kompetencijy modelio
karimas ir jo pritaikymas yra vystymosi stadijoje.

Darbo naujumas. Nors valstybés tarnautojy mokymai yra apibrézti Lietuvos Respublikos
(toliau — LR) valstybés tarnybos jstatyme, ta¢iau tai neuztikrina jy jgyvendinimo ir efektyviy rezultaty.
Tai uztikrina tik jy organizavima, taciau paciy mokymy turinio kompetencijy jgijimo nustatymas néra
reglamentuotas. Istojus j ES padidéjo keliami reikalavimai vieSojo sektoriaus valdymui, todél ES
deklaruojamos direktyvos jgalina pokycCius Lietuvoje Sioje srityje. Dél globalizacijos ir reformy
Lietuvos valstybés tarnyboje atsiranda poky¢iai, todél turimy jgudziy ir ty paciy jgyty zZiniy prie§ 5
metus gali neuztekti Siandienos darbo funkcijoms atlikti. Todel darbe bus analizuojamos valstybés
tarnautojy mokymo programos siekiant iSnagrinéti valstybés tarnautojy mokymy turinj ir atskleisti
ugdomy kompetencijy pokytj.

Problema. Nors $iuo metu Lictuvoje vyrauja gana didelis nedarbo lygis, ta¢iau tiek vieSasis, tiek

privatusis sektoriai negali surasti sau tinkamy darbuotojy, nes vyrauja kvalifikuoty darbuotojy stoka.
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Tinkamos darbo jégos klausimas analizuojamas jau gana ilgg laikotarpj, todél manoma — jeigu néra
tinkamos darbo jégos, tai reikia patiems iSsiugdyti kvalifikuotg darbuotojg. Norint tai pasiekti bei
pagerinti vieSojo sektoriaus veiklos efektyvuma, reikia aptarti, kokia realig naudg suteikia personalo
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vieSajame sektoriuje. ES atvéré galimybes didinti mokymy
skaiciy ir tobulinti kvalifikacijos sistemg vieSajame sektoriuje. Globalizacijos suponuojami pokyciai
keic¢ia ne tik organizacijy veikla, bet ir Zmoniy reikluma, todél svarbu apzvelgti, kaip kinta rengiamy
mokymy, ugdomy kompetencijy skai¢ius bei valstybés tarnautojo darbo pareigybés reikalavimai.
Darbo objektas — personalo mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas viesajame sektoriuje.
Darbo tikslas — iSanalizuoti valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo pokycius
valstybés tarnyboje 2002—2011 metais.
Darbo uzdaviniai:
IStirti personalo mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo svarbg ir poreikius vieSajame sektoriuje.
Nustatyti valstybés tarnautojy ugdymo sistemos aspektus vieSajame sektoriuje.
ISanalizuoti valstybés tarnautojy mokyma reglamentuojancius teisés aktus.

ISanalizuoti valstybés tarnautojy mokymo strategijas ir programas.

o > 0w N

Sudaryti valstybés tarnautojo kompetencijy modelj, apibiidinti jo poreikj ir igyvendinima.

Darbo metodai — mokslinés literatiiros, teisés akty, periodiniy leidiniy, statistiniy duomeny

analiz¢, internetinés medZiagos ir straipsniy analize, lyginamoji analizé.
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1. PERSONALO MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO REIKSME
VIESAJAM SEKTORIUI

1.1. Personalo ir Zmogiskyju iStekliy aspektai

1.1.1. Personalo sampratos apibiidinimas

Lietuvai tapus nepriklausoma ir demokratiSka valstybe, pradétos vykdyti reformos jvairiose
valdymo srityse, 0 vieSajame sektoriuje vykusios reformos padaré rySkius pokycCius vieSajame
administravime, ypa¢ personalo valdymo srityje. Todél norint iSanalizuoti ty poky¢iy svarbg ir jtaka,
pirmiausia biitina iSsiaiSkinti daZzniausiai naudojamas pagrindines savoky reikSmes. Daznai
sinonimiskai vartojami terminai Zmogiskieji iStekliai ir personalas, Zmogiskyjy istekliy vadyba ir
personalo vadyba, tai sukelia tam tikrg painiavg. Todél siekiant iSvengti klaidinanciy sgvoky, siekiama
apibrézti konkretesnes $iy terminy reikSmes.

Ivairdis autoriai pateikdami personalo valdymo sampratas, pabrézia skirtingus personalo valdymo
aspektus:

e Personalo valdyma galima suprasti kaip sistema, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efektyvy
vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimg, siekiant organizacijos tiksly. Personalo vadyba — tai
visuma tarpusavyje susijusiy veiksmy bei sprendimy, leidzianéiy patenkinti organizacijos
darbuotojy poreikius ir jgyvendinti organizacijos tikslus (Sakalas, Silingiené, 2000).

o Kaip teigia BarSauskiené (2007): ,,VieSojo sektoriaus personalo administravimas — tali
kvalifikuoty darbuotojy atrankos ir vystymo bei organizaciniy salygy, skatinanciy juos deéti |
atlickamg darbg kuo daugiau pastangy, sukiirimo procesas® (p. 214 — 215).

e Pasak JanCausko (2006), “Personalo vadybos, kaip mokslo Sakos, iSsikristalizavimas yra
ekonominio augimo veiksniy, technologinés pazangos ir su tuo susijusios jmoniy darbo
organizavimo Kaitos rezultatas* (p. 11).

Vieni labiau akcentuoja vadovy sékme lemiancius bruozus, kiti — valdzios poveikj ir tam
naudojamus metodus bei priemones, treti — darbo grupése vykstancius socialinius procesus, dar kiti —
vadovavimo stiliaus ypatumus (Sakalas, Silingiené, 2000). Be to, globalizacijos procesas yra i$skirting
XXI a. ypatybé pakeitusi Sios sgvokos pradinj apibrézima. Todél personalo vadybos samprata ir
bruozai kinta skirtingu laikotarpiu.

Personalo sampratg ir savybiy kaitg biity galima apzvelgti per tris etapus (zr. 1 lent.):

1. Personalo sampratos kaita pagal laikotarpj.
2. Personalo sampratos kaita pagal personalo vadybos teorijy kaitg.
3. Personalo sampratos kaita pagal ZI vadybos teorijy kaita.
Pirmasis etapas yra suskirstytas j tris laikotarpius:
e lkiindustrinis laikotarpis, kuriame personalo darbo organizavimo metodus lémé

manufaktirinis, ranky darbo, gamybos pobidis. Cia darbo organizavimu riipinosi ir kitokiai
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veiklai vadovavo amatininkas. Uzteko tik tiek, kad darbuotojas turéty tam tikras zinias ir
lgtdzius darbui atlikti.

Industrinis etapas — personalo darbo organizavimo metodus saglygojo pramoninis perversmas,
kai prasidéjo masiné gamyba. Siuo etapu svarbiausia derinti ne tik zmoniy veikla — ja bitina sieti
su masSiny darbu. Sudétingos masinos ir jrenginiai, produkcijos gamybos ciklai skatino labai
smulky darbo pasidalijimg ir specializacijg. Technologijy progreso pasekmé — specializuojami
darbuotojai, nes keiciasi darbo pobudis, todél Siame etape galima pastebéti uzuominy dél
didéjancio darbuotojy mokymo ir kompetencijy ugdymo atliekant darbuotojui paskirtas darbo
funkcijas. Atsiranda poreikis jdarbinti tam darbui tinkamus darbuotojus su ziniomis ir
kompetencijomis. Tam reikalingas mokymas bei turimy kompetencijy ugdymas, neuztenka, kad
vien tik i§ savo patirties turimy tam tikry Zziniy apie konkretaus darbo veiksmy vykdyma
(Jancauskas, 2006).

Poindustrinis etapas — XX a. 5, 6 de§imtme¢iai. Sio laikotarpio bruozai: elektronikos pazanga,
informaciniy technologijy tobulinimas, atominé energetika, kosmoso jsisavinimas, zmoniy
veiklos sri¢iy modernizavimas ir automatizavimas, remiantis informaciniy technologijy pazanga.
Siame etape neigiamai buvo veikiama darbuotojy elgsena, nes organizacijos nepakankamai
démesio skyré darbuotojy lavinimui, jy kvalifikacijos kélimui, bet svarbiausia, kad net ir labai
kvalifikuoti specialistai darbe jusdavo susvetiméjimo kartélj, nes jy profesinis ir intelektinis
potencialas nebuvo tinkamai panaudojamas, netenkino socialiniai ir organizaciniai santykiai.
Darbo santykiy teisiniai reguliavimo klausimai tapo dar svarbesni spartéjant globalizacijos
procesams. Taip pat 5 — 6 deSimtmeciais technologijy atsiradimas reikalavo naujy darbuotojy
jgtdziy (Jancauskas, 2006).

Personalo valdymas yra viena i§ vadybos funkcijy, todél jo raidai didel¢ jtaka padaré ne tik

technologijos, bet ir vadybos mokyklos, Zzmoniy reiklumas, ekonominé situacija ir nauji is§tkiai.

Sakalas ir Silingiené (2000) isskiria 4 personalo vadybinius etapus (7r. 1 lent.). Kiekvienam

etapui budingi saviti bruozai ir skirtingai akcentuojamas darbuotojo, technologijy ir darbdavio

santykis. Jie i$skiria Siuos pagrindinius personalo valdymo aspektus:

Koncentruojamas démesys ] tokius dalykus, kaip tikslai, uzduotys, veiklos planavimas.
Apibréziama, kokiy tiksly siekia organizacija, kokias uzduotis turi atlikti darbuotojai.
Orientuojasi ] personalo valdymo subjekty elgesj su pavaldiniais ir vadovavimo stiliy. IS esmés
tai reiskia, tinkamo, efektyvaus vadovavimo sglygy uZztikrinimg organizacijoje.

Organizacinis personalo valdymas. Svarbus jvairiapusiSkas ir iSbaigtas vadovavimo priemoniy
sistemos sukiirimas.

ISkeliamos dvi pagrindinés personalo valdymo salygos:

Nukreipti darbuotojus siekti organizacijos keliamus tikslus;
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2. Patenkinti darbuotojy likeséius bei viltis (Sakalas, Silingiené, 2000).

1 lentelé. Personalo ir Zmogiskujy iStekliy sampraty kaita

PERSONALO SAMPRATOS PAGAL PERSONALO PAGAL ZMOGISKUJU
KAITA PAGAL VADYBOS TEORIJU KAITA IgTEKLIU VADYBOS
LAIKOTARP] TEORIJU KAITA

Pirmas etapas - Ikiindustrinis | Ikimokslinis valdymas — prieSindustrinis periodas

laikotarpis beteisio Zmogaus koncepcija (XVII-XVII)

e Personalo vadyba riupinosi
amatininkas

o Personalo darbo
organizavimo metodus lémé
ranky darbo gamybos
pobudis

e darbuotojas turi turéti tik tam
tikras zinias ir jgtidzius

¢ Susiformavo elementaris
reikalavimai darbo jégai.

e Démesys skiriamas pelnui,
valiai, o ne kaip organizacija
valdyti.

e zmogui palikta teisé tiktai
adaptuotis gamybingje
aplinkoje

nelankstumas, SaliSkumas,
motyvacijos stoka, priverstinis
darbas ir fizinés bausmeés uz
pravaikstas, tinginiavimg ir
simuliavimg darbe
jteisintas reikalavimas jspéti
darbuotoja apie planuojama
atleidima pries tris ménesius

darbui atlikti.

Antras etapas - Industrinis Klasikiné valdymo teorija— | paternalistinis periodas (XVIII

etapas ekonominio Zmogaus a. pab. — XX a. pr.)
koncepcija

e Pramoninis perversmas, | e akcentuojamas e padidéjes darbo  jégos
masiné gamyba organizavimas, drausmés, produktyvumas,  geresnés

e Masiny, technikos, reglamentavimo  vaidmuo gyvenimo kokybés siekis,
technologiniy procesy organizacijy valdyme ir prievartinio darbo formy
pirmenybé  organizuojant nepakankamai  vertinamas panaikinimas, savanorisko
Zmoniy darba zmogiSkasis veiksnys jsidarbinimo plitimas.

e Darby pasidalijimas ir e pradéti rengti darbuotojy

specializacija

e Zmoniy veiklos ir masiny
darbo derinimas

e SprendZiami naujo
pobiidzio klausimai:
sgnaudy mazinimas,
darbuotojy motyvavimo
veiksniai, darbo
apmokeéjimo tobulinimas.

skatinimo planai.

Trecdias etapas - Poindustrinis
etapas

Zmogiskujy santykiy teorija —
socialinio Zmogaus koncepcija

Biurokratinio periodo,
prasidéjusio prieS Pirmaji
pasaulinj kara

e Didel¢ kadry kaita

e Padidé¢jo darbo santykiy
teisiniy reguliavimo
klausimy svarba

e clektronikos, informaciniy
technologijy
tobulinimas/pazanga
reikalavo darbuotojy
lavinimo ir kvalifikacijos
kélimo, bet j tai nebuvo
atsizvelgta

e naujas poziuris j darbuotoja
—ne kaip | paprastg darbo
jrankj, bet kaip ] bendry
tiksly siekiantj bendradarbj

e Pradétos kurti racionalios
darbuotojy atrankos,

e darbo kokybés pageré¢jimas,
bet tuo paciu ir lankstumo
sumazé&jimas

1 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

PERSONALO SAMPRATOS PAGAL PERSONALO PAGAL ZMOGISKUJU
KAITA PAGAL VADYBOS TEORIJU KAITA ISTEKLIU VADYBOS
LAIKOTARPI] TEORIJU KAITA

Siuolaikinés valdymo teorijos NasSaus darbo perioda,
— harmoningo Zmogaus prasidéjusj XX a. 8
koncepcija deSimtmetyje

e siekiama darbuotojy
poreikiy patenkinima
palenkti organizacijy

e pradéta vartoti
zmogiskyjy iStekliy
vadybos savoka tiksly
igyvendinimui

laikotarpis vadinamas
mokymusi
eksperimentuojant
plétojamos besimokancios
ir lankscios organizacijos,
gebancios aktyviai reaguoti
1 poky¢ius, sgvokos
pusiausvyros siekimas tarp
produktyvumo ir kokybés,
lankstumo ir teisiniy bei
etiniy principy laikymosi

Saltinis: sudaryta pagal Sakalas, Silingiené, 2000; Jancéauskas, 2006; www.lzuu.It.

Pirmoji salyga susijusi su bendraisiais organizacijos tikslais, siekiant pirmiausia, kad darbuotojai

bty informuoti apie organizacijos tikslus ir stengtysi juos jgyvendinti. Antroji sglyga nusako tam

tikras uzuominas apie darbuotojy motyvacijos poreikj. Zinant darbuotojy liikes¢ius bei viltis, vadovai

gali buti lankstesni ir jvairiapusiSkesni, nes per darbuotojy motyvus gali privesti juos prie organizacijos

tiksly jgyvendinimo.

Siuolaikiniy organizacijy veiklg salygojantys bruozai bei lemiantys personalo vaidmens

reikSmingumo did¢jima:

e spartaus technikos, technologijy lygio kilimo jtaka.

- Ilga laika technika ir technologijos buvo pripaZjstamos pagrindiniu darbo naSumo

didinimo veiksniu. Bet kurie pazangios technikos teikiami privalumai gali buti

paverCiami niekais dél neigiamo darbuotojy nusistatymo. Didéjantis technologijy

naudojimas sukurig santykj tarp technologijy ir darbuotojo, kuris tampa neatsiejamas

kiekvieno darbuotojo veikloje.

- Aukstas gamybos, technikos, technologijy lygis reikalauja atitinkamai aukstos jas

kurian¢iy ir aptarnaujanc¢iy Zmoniy kvalifikacijos ir iSsilavinimo. Auga iSskirtinés

kvalifikacijos darbuotojy poreikis, darbuotojy Zinios ir sugebéjimai tampa ypatingo

vertinimo objektu (Sakalas, Silingiené, 2000).

o Siuolaikiné technika praple¢ia zmoniy galimybes, leidzia geriau panaudoti jy sugebéjimus bei

kiirybinj potencialg. Technologijy pazanga gali daryti jtakg darbuotojy darbui, taciau visiskai

pakeisti darbuotojo negali. Viesajame sektoriuje technologijos gali tik pagerinti darbuotojo

darbg, paties Zmogaus darbo nepakeis, todél darbuotojy mokymas ir kompetencijy ugdymas

neiSvengiamas ir turi tapti nuolatiniu procesu.
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e Aukstas iSsivysciusiy Saliy ekonomikos lygis lemia pastovy zmoniy gyvenimo lygio kilima.
Darbo uzmokestis jau nebéra pagrindinis stimulas, tuo labiau, kad demokratiski jstatymai,
stipri visuomeniniy, profesiniy organizacijy veikla uztikrina tam tikras socialines garantijas,
gina moniy interesus, teises ir laisves (Sakalas, Silingiené, 2000).

Visi Sie procesai keiCia ir paties personalo reikalavimus, poreikius, elgesj, orientacija. Vis
platesnj atgarsj jgauna jud¢jimas uz saikingesnj vartojima, uz zmogaus harmonijg su jo aplinka, uz
kitokj gyvenimo prasmés jteisinimg ir t.t. Visa tai nei§vengiamai keicia organizacijy elgesj bei pozitrj i
personala. Siuolaikinéms valdymo teorijoms budingas Zmogaus kaip visapusiskos, kompleksinés
asmenybés supratimas. Taip pat vadybos jtaka vieSojo sektoriaus organizacijoms formuoja jas kaip
besivystandias ir tobuléjancias organizacijas, konkuruojandias rinkos salygomis. Siame amZiuje
organizacijos efektyvumas siekiamas per personalo ir ZI valdyma. Jo planavimas analizuoja ZI
poreikius kintant aplinkos saglygoms, padeda kelti darbuotojy kvalifikacijos lygi, tobulinti organizacijos
veiklg ir jos produktyvuma (Sakalas, Silingiené, 2000).

Taigi, tobuléjanti technologija, nauji iSradimai, vadybos teorijos bei globaléjantis pasaulis ne tik
pakeiCia personalo samprata, darbo aplinkg, bet ir sukelia naujas problemas personalo vadyboje.
Todél Siais laikais personalo valdymas yra suvokiamas daug placiau ir personalo vaidmuo yra
svarbesnis nei ikiindustriniame laikotarpyje. Personalo funkcijai organizacijoje ilgai buvo
priskiriamas tik administracinis vaidmuo: dokumentacijos tvarkymas, darbuotojy jdarbinimas ir
atleidimas buvo pagrindinés personalo valdymo atsakomybés sritys, o organizacijos darbuotojai — tik
kaip priemoné jgyvendinti organizacijos tikslus, tik jiems paskirty uzduociy atlikéjai. Remiantis pries
tai daugelio autoriy pateikta informacija leidzia apibrézti personalo valdymo sgvokg — vadovy ir
pavaldiniy efektyvus bendradarbiavimas ir veiksmai, siekiant organizacijos tiksly atsizvelgiant |
darbuotojy veiklos rezultaty efektyvuma skatinancius — motyvuojancius veiksnius.

Paskutingje personalo valdymo teorijoje — harmoningo zmogaus koncepcija ir praktikoje jvyko
rySkus posukis: antrg kartg atsigrezta 1 zmogy, tik §j karta jau aukStesniu lygiu, t.y. bandant ne
paprasc€iausiai patenkinti Zmoniy poreikius, bet siekiant jy poreikiy patenkinimg palenkti organizacijy
tiksly jgyvendinimui. Atsiradus (naujausiam) harmoningo zmogaus koncepcijos poZitriui, vietoj
personalo vadybos termino pradéta vartoti zmogiskyjy iStekliy vadybos savoka, pabréziant,

organizacijos ir darbuotojy tiksly siekima vienas kito atzvilgiu (Sakalas, Silingiené, 2000).

1.1.2. Zmogiskujy iStekliy sampratos analizé
71 vadyba yra daugialypé vadyba, dél savo daugiaprasmiskumo iki §iol labai jvairiai suprantama
kaip ir personalo vadyba. ZI vadyba apibréziama kaip ,,i§skirtinis uzimtumo valdymo metodas,

siekiantis jgyti konkurencinj pranaSumga per strategiskai iSdéstytus labai atsakingus ir kvalifikuotus
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darbuotojus, naudojant kultiirines, struktiirines ir personalo technikas®, tuo pabréziant personalo
vadybos ir ZI valdymo skirtumus (Sudnickas, 2010).

71 valdyme pirmiausia démesys skiriamas darbuotojui, orientuojamasi j tai, kad nuo Zmogaus ir
technikos tarpusavio deréjimo priklauso darbo rezultatai. Kaip teigia D. McGregor, kurj cituoja
Jan¢auskas (2006): ,,zmonés ir technologija yra vientisa sistema“ (p. 14). Taigi, svarbis technologiniai
darbo organizavimo elementai, tinkamas technologijy panaudojimas darbo veiklai. Véliau pastebéta,
kad darbo efektyvumui svarbis ir socialiniai darbo santykiai ir sglygos: darbo laikas, poilsio laikas,
ripinimasis darbuotojais bei darbuotojy motyvacija.

Ypac aktyvi transformacija zmogiskyjy iStekly vadyboje prasidéjo apie 1970 m. JAV, apie 1980
m. Europoje ir iki §iol tesiasi. Sia transformacija salygojo zmogiskyjy santykiy raidos teorija bei kaip
jau minéta Siuolaikiné valdymo teorija — harmoningo zmogaus koncepcija, iSorinés aplinkos poky¢iai
ir tendencijos, moksliniai tyrimai ir praktika. Visa tai sudaré¢ sglygas atsirasti darbuotojy vaidmens
isskirtinumui organizacijoje. ZI laikomi ypatingais istekliais, kurie turi prisidéti prie organizacijos
problemy sprendimo kaip efektyvus ir veiksmingas kolektyvinis veikéjas (Papsienée, Cerniauskieng,
2009).

1 lenteléje pateikta personalo ir zmogiSkyjy iStekliy sampraty genezé pagal laikotarpj ir vadybos
teorijy kaitg. Sioje lenteléje apibendrintai pateikti pagrindiniai to meto bruozai ir ypatybés personalo ir
71 valdymo srityje, todél juos lyginant galima pastebéti §iy savoky skirtumus bei didéjantj poreiki

darbuotojui, kuris tampa organizacijos investicija siekiant tiksly.

1.1.3. Personalo ir ZmogiSkyjuy iStekliy skirtumy vertinimas
Aptarus sgvoky kaita, néra iki galo aisku Siy sgvoky dichotomija. Daugelis $ias sgvokas vartoja
kaip sinonimus. A. Sakalas (2003) isskiria §iuos pagrindinius skirtumus (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Personalo vadybos ir ZmogiSkuju iStekliy vadybos skirtumai

Personalo vadybos orientacijos Zmogiskujy itekliy vadybos orientacijos
Salies aplinka Globali aplinka

Orientacija ] viding aplinka Orientacija ] 1Soring aplinkg

Orientacija ] operatyviniy uzdaviniy sprendimg | Orientacija | strateginiy uzdaviniy sprendimag
Orientacija | reikalingos kvalifikacijos ir Orientacija ] siekiamus rezultatus

kokybés personalo struktiirg
Funkcinio valdymo stilius ir siaura specializacija | Kooperatinis valdymo stilius ir platus profilio

specialistai
Sprendzia iSkilusius konfliktus Siekia harmoningos veiklos
Démesio centre asmenybé Démesio centre komanda
Ispraudimas j jstatymo rémus Darbas pagal aplinkos ir vidaus reikalavimus

Saltinis: Sakalas, 2003, p. 29.
71 galima bandyti apibrézti ir per personalo vadybos savoka isskiriant jos savybes nuo

zmogiskyjy iStekliy. Remiantis jvairiy autoriy pateiktais apibrézimais galima Sias sgvokas apibrézti
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taip (Zr. 1 pav.): zmogiskieji iStekliai suvokiami kaip platesné sgvoka, apimanti personalo vadybos

sampratos bruozus.

Zmogiskujuy
1Stekliy vadyba

Personalo
vadyba

1 pav. Savoky dichotomija

Saltinis: sudaryta autorés.

Darbo autoré isskiria $iuos bendrus bruozus priskiriamus personalo vadybai ir zmogiskiesiems

iStekliams:

vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly.

darbuotojy motyvavimo ir skatinimo sistema.

personalo mokymas ir ugdymas.

personalo atranka, vertinimas, poreikio planavimas, jdarbinimas, adaptavimas,

atleidimas.

71 vadybos i§skirtinumas nuo personalo vadybos yra toks:

visos Sios funkcijos atlickamos atsizvelgiant j ilgalaikius organizacijos tikslus, bei
atsizvelgiama ne tik j viding bet ir iSoring aplinka (pvz.: planuojant darbuotojy atranka),
konkurencing aplinka.

71 vadyboje personalo reikimé — organizacijos efektyvumo bei paslaugy kokybeés
salyga, lemiamas sékmingos organizacijos veiksnys, o personalo vadyboje — tik
priemon¢ bendriems organizacijoms tikslams pasiekti.

Be to, ZI vadyboje labiau akcentuojama darbuotojo ir darbo saveika. Remiantis J. R.
Hackman darbo projektavimo teorija — darbas turi buti derinamas prie darbuotojo.
Taciau pasirinkimo laisvé pritaikyti $ig teorija tiesiogiai vieSajame sektoriuje yra ribota.
To priezastj buty galima iSskirti nepakankamg Lietuvos teising sistemg, kuria
reglamentuojamas viesojo sektoriaus administravimas (pla¢iau apie tai 2 skyriuje).
Viesojo sektoriaus valdyme ypatinga reikSme turi strateginis valdymas, kuris susijes su
zmogiskaisiais iStekliais, nes apima ilgesnio laikotarpio tikslus bei pacig organizacijos

strategija.

Tokig sampratg padéjo suformuoti globalizacijos, reformy ir teorijy raida bei kaita. Darbuotojy

ugdymo ir mokymo svarba vieSajame administravime akcentuojama vykdant jvairias vieSojo

sektoriaus reformas: naujoji viesoji vadyba, naujasis viesasis valdymas, visuotiné¢ kokybés vadyba ir
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kt., kuriy plitimas apémé ir zmogisSkyjy iStekliy valdyma, kaip pagrinding Sios reformos judéjimo
sudéting dalj ir suformavo ypatinga démesj ZI strateginiame valdyme. Visuotiné kokybés vadyba
priverté vadovus atkreipti démesj | teikiamy paslaugy kokybe, todél ir toliau didéja démesys darbo
nasumui, kuris priklauso nuo darbuotojy veiksmy ir turimy kompetencijy.

Kickviena organizacija sieckdama egzistuoti ir i§likti konkurencinéje rinkoje, privalo tobuléti ir
vystytis. Todél organizacijos vystymasis — permanentinis (ilgalaikis) procesas, kurio metu vienas i$

budy vystytis organizacijai yra darbuotojy mokymas ir ugdymas.

1.2. Valstybés tarnautojy ugdymo sistema

1.2.1. Mokymo ir ugdymo samprata vieSajame sektoriuje

Mokymas ir ugdymas sudaro vieng i§ daugelio funkcijy tiek personalo vadybos, tiek ir
zmogiskyjy iStekliy valdyme. Kai atsirado pozitris ; darbuotoja, kaip socialing biitybe, kurios pagalba
galima pasiekti efektyvesniy ir kokybiSkesniy rezultaty, suvokta, kad investavimas } darbuotoja ji
apmokant ir ugdant yra abipusiai naudingas ir privedantis prie teigiamy veiklos rezultaty. Suvokimas,
kad organizacijy veiklos s¢kme lemia darbuotojy pasirinkimas, jy adaptavimas, skatinimas, mokymas,
igalina placiau nagrinéti $ig temg ir tam suteikia reikSmes.

Mokymas turi daug jvairiy reikSmiy. Platesnj personalo mokymo apibrézimg pateikia
Bakanauskiené (2008) — kryptingas organizacijos darbuotojy mokymasis, atsizvelgiant ne tik j
organizacijos, bet ir j darbuotojo tikslus. Si veikla apima ne tik darbuotojo kompetencijos gerinima, bet
ir asmeninj tobul¢jima. Tokia darbuotojy mokymosi samprata yra platesné nei personalo mokymas ar
ugdymas, ji didina darbuotojy motyvacija nuolatos mokytis (p. 222).

Mokymas kai kada painiojamas su Svietimu. Pastarasis turi daugiau ugdomajj ir platesnj pobiidj
negu mokymas. AiSkiai skirti Siuos dalykus kartais biina sunku. Mokyma galima nusakyti ir kaip
procesa, kurio metu darbuotojams teikiama ziniy ir padedama ugdyti jiem uzdaviniy sprendimo galias
(Barczyk, 1999, p. 136).

Personalo mokymas ir ugdymas néra tapacios, taciau jos Kkartais yra painiojamos. Personalo
mokymas ar kvalifikacijos kélimas yra daugiau susijes su darbuotojy kvalifikacija, kuri reikalinga Siuo
metu jy uZimamoms pareigoms atlikti. Tuo tarpu personalo ugdymas susij¢s su kvalifikacija, kuri bus
reikalinga ateities darbams. Taigi personalo ugdymo sistema yra orientuota j ateitj, jgalinanti greitai
reaguoti ] besikei€ianCig situacija ir kartu suteikia organizacijai pranaSumo konkurencingje kovoje
(Sakalas, Silingien¢, 2000). Tokio poziiirio taip pat laikosi Stankevigiené ir Lobanova (2006). Autorés
teigia, kad personalo ugdymas — tai darbuotojy samoningumo ugdymas bei lavinimas efektyviau
prisitaikyti prie naujy rinkos reikalavimy, kai jie turi zinoti ir suprasti ne tik su savo profesine sritimi
susijusius dalykus, bet socialinius ir psichologinius procesus, vykstan¢ius jy organizacijoje.

Personalo ugdymo turinj sudaro Sios trys mokymo priemoniy rasys:
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e ISsilavinimas — mokymosi ir mokymo procese jgytas profesinis iSsilavinimas jgalina
darbuotojus atlikti specialios kvalifikacijos reikalaujancias uzduotis;

e Tobulinimas — mokymosi priemonés pasirenkamos remiantis savo atsakomybe. Jomis
yra jtvirtinamos, atnaujinamos, pleciamos ir gilinamos zinios, jgiidziai, pazituros ir
elgsena;

o Persikvalifikavimas — kvalifikacijos ir sugebéjimy, reikalingy kitai profesinei veiklai,
igijimas (antroji kvalifikacija). Persikvalifikavimo metu jgyti sugebéjimai yra platesni,
nei jgyti tobulinimosi metu (Thom, Ritz, 2004).

Personalo mokymas ir tobulinimas yra sudétinés personalo ugdymo dalys. Biitent Sios dvi
dedamosios funkcijos apibrézia darbuotojy kompetencijos didinimg organizacijoje:

- personalo mokymas (training) — tai personalo valdymo veikla, reiskianti reikalingos
darbuotojui kompetencijos suteikimg pareigoms, kurias eiti organizacijg ji pasamdeé.

- Personalo tobulinimas (development) — reiskia reikalingos darbuotojui kompetencijos
suteikimg pareigoms, kurias organizacija numato jam skirti (Bakanauskiené, 2008, p. 220).

Priklausomai nuo kvalifikacijos ugdymo vaidmens organizacijoje, darbuotojy mokymui skiriamy
finansiniy iStekliy, darbuotojy pasiruoSimo lygio ir kity priezasCiy, numatoma, kad kiekviena
organizacija darbuotojams pasililyty mokymo, kvalifikacijos tobulinimo bei kompetencijy lavinimo
priemones, kurios apimty pilng ugdymo sgvokos reikSme, skirtas:

1. Dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ar pagerinti;

2. Reikalingy ateiciai profesiniy gebé¢jimy bei asmeniniy kompetencijy ugdymui (Stankeviciené,
Lobanova, 2006).

Taigi, 1 ugdymo apibrézimg jtraukiamos tieck mokymo, tiek ugdymo bei kvalifikacijos ir
kompetencijy lavinimo savybés. Be to, mokymas yra laikomas vienu i$ efektyviausiy personalo
ugdymo formy darbo vietoj, ypa¢ vykdant individualius ar grupinius projektus, kuriuos pasirenka patys
darbuotojai, atsizvelgdami j savo norus ir galimybes (Sakalas, Silingiené, 2000). Siame darbe
remiamasi $iuo apibendrintu ugdymo apibréZimu — tai kryptingas procesas, kurio metu darbuotojas
lgyja ne tik su savo profesine sritimi susijusias zZinias, bet ir organizacijoje vykstanciy socialiniy,
psichologiniy Ziniy, kurios yra reikalingos dabartinéms uZimamoms pareigoms ir veiksmingam ateities
darby atlikimui.

Daugelis autoriy (Sudnickas, 2010; Beattie ir Osborne, 2008; Thom ir Ritz, 2004 ir kt.)
personalo ugdymga is$skiria kaip vieng 1§ zmogiskyjy istekliy sudétiniy daliy, todél apie tai kalbéti yra
aktualu ypac¢ reformy jgyvendinimo laikotarpiu, kai vie$ojo administravimo valdymas yra veikiamas
aplinkos poky¢iy. Personalo valdymas yra viena i§ daznai mokslininky analizuojamy valdymo

funkcijy, o geriausiai zmogiSkyjy iStekliy vadyboje iStyrinéti aspektai yra darbuotojy motyvacija,
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pasitenkinimas darbu (Bucitiniené, 1996; Merkys ir Braziené, 2010; Palidauskaité, 2008). Tai byloja ir
mokslininky Maslow (2009), McGregor (2006), Herzberg (2007) sukurtos motyvacijos teorijos.

Siuo metu jsivyravusi nuomoné, kad zmogiskujy istekliy, priesingai negu materialiniy resursy,
verté laikui bégant didés. Tai nusako strateginiuose veiklos planuose ir kituose teisés aktuose (zr. 2
skyriy) nurodyti prioritetai ir tobulintinos kryptys zmogiSkyjy iStekliy valdymo srityje. Taigi,
personalo ugdymui pradedama skirti daugiau démesio, o darbuotojy ugdymo islaidos prilyginamos
investicijoms, kurios ateityje duos teigiamy rezultaty. Besivystanciose organizacijose personalo
ugdymas yra vienas i§ strateginiy organizacijos uzdaviniy, siekiant sukurti sistemingg darbuotojy
ugdymo ir mokymo valdyma (Sakalas, Silingiené, 2000). Globalizacijos suponuoti poky¢iai skatina
atkreipti démesj ] kitus aspektus personalo valdymo srityje, todél didéjantis démesys ugdymui gali
parodyti, kad ugdymas gali tapti vienu i§ veiksniy veiklos efektyvumui bei vieSyjy paslaugy kokybei

pagerinti.

1.2.2. Mokymo proceso charakteristiky analizé

Siekiant iSugdyti efektyviai dirbancius valstybés tarnautojus reikia sukurti tokig mokymo sistemag
ir ja vystyti, kurioje biity apibrézta, kaip bus vykdomi mokymai, kas juos organizuos ir stebés jy
igyvendinima bei koordinavima, kokia jy paklausa ir pan.

Daugelis autoriy mokymo sistemg skirsto j 4 arba 5 etapus. Stankeviciené, Lobanova (2006)
i§skiria 4 mokymo proceso etapus, tuo tarpu Balvociuté ir Skuncikiené (2007) bei Dessler (2001)
i§skiria penkta — veiksmingumo patikrinimg kaip atskirg mokymo proceso etapa. 3 lenteléje pateiktas
ugdymo sistemas autoriai pabréztinai teigia, kad personalo poreikiy nustatymas yra ta veikla kuria turi
prasidéti personalo ugdymas ir formuluoti Sios veiklos etapy nuostatas, o paskutinis etapas — mokymy
jvertinimas. Autoriy darbuose (Zr. 3 lent.) néra pateikiamas bendras personalo ugdymo sistemos
modelis, taciau procesy eiga ir esmé yra panasiai apibiidinama, todél diskutuoti placiau apie skirtingai
jvardintus etapus néra prasmeés.

ES Salyse iSskiriami 3 pagrindiniai valstybés tarnautojy mokymo modeliai — centralizuotas,
decentralizuotas ir miSrus (centralizacija/decentralizacija dviem aspektais — metodologine ir
organizacine). ES Salyse tiek centralizuotas, tiek decentralizuotas mokymo modelis nelaikomas
universaliu ir turi nemazai trikumy. Valstybés tarnautojy mokymo modelis priklauso nuo valstybés
tarnybos modelio (posty ar karjeros) ir Salies teisinés sistemos (Valstybinio audito ataskaita, 2009).

Priéemus 1999 m. LR Valstybés tarnybos jstatymg Lietuvoje jtvirtintas karjeros valstybés
tarnybos modelis. Nuo 2002 m. Lietuvoje sukurta ir nuolat ple¢iama decentralizuota valstybeés
tarnautojy mokymo sistema (Dél valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijos
patvirtinimo, 2006). Paprastai decentralizuotos sistemos subjektai ir procesai yra sunkiau

koordinuojami, todél turi bti sukurtas veiksmingas koordinavimo mechanizmas.



19

3 lentelé. Personalo ugdymo sistemos

AUTORIUS

UGDYMO SISTEMA

Stankeviciené A.,

Lobanova L. (2006).

1. Poreikio analizé.

2. Mokymo proceso projektavimas

3. Igyvendinimas.

4. Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

Dessler, G. (2001).

Autorius skiria 5 mokymo ir tobulinimo proceso etapus:
1. Mokymo poreikio analizg.

2. Mokymo proceso projektavima.

3. Veiksmingumo patikrinima.

4. Mokymo(si) jgyvendinima.

5. Mokymo rezultaty jvertinima ir jtvirtinima.

(1999).

Stoner, J. A. F. et al.

J. Stoneris siiilo 4 procediras:

1.Darbo rezultaty vertinimas. Kiekvieno darbuotojo darbas yra
vertinamas pagal standartus ar tikslus, iSkeltus jo darbui.

2. Darbo reikalavimy analizé. Tiriami darbui atlikti reikalingi gebéjimai
ir Zinios, o jy neturintys darbuotojai turi biiti mokomi.

3. Organizaciné analizé. Atlieckama organizacijos efektyvumo analize,
i$siaiSkinama, dél kokiy priezasciy veikla néra efektyvi, gal darbuotojus
reikia papildomai mokyti.

4. Darbuotojy tyrimas. Apklausos ar anketavimo budu issiaiskinamos
vadovy bei darbuotojy patiriamos problemos darbe ir biidai joms

spresti.

Balvociuté R.,
Skuncikiené S.
(2007).

Mokymo proceso etapai:

1. Poreikio analizé.

2. Mokymo proceso projektavimas.

3. Veiksmingumo patikrinimas.

4. Igyvendinimas.

5. Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

Bakanauskiené 1.
(2008).

Personalo ugdymo veiklos turinys:
1. Personalo ugdymo poreikio nustatymas
2. Personalo ugdymo planavimas
2.1. Personalo ugdymo tiksly formulavimas
2.2. Personalo ugdymo programos rengimas
2.3. Personalo ugdymo plany rengimas
3. Ugdymo paslaugas teikianciy institucijy/asmeny organizacijos
viduje ir uz jos riby atranka
4. Personalo ugdymo jgyvendinimas
5. Personalo ugdymo poreikio tenkinimo jvertinimas

Saltinis: sudaryta pagal: Stankevi¢ien¢, Lobanova 2006, p. 103; Dessler, 2001, p. 157; Stoner et al., 1999, p. 384;
Balvociuté, Skuncikiené, 2007, p. 25; Bakanauskiené 1., 2008, p. 225

Atkreiptinas démesys | tai, kad kai kurios teisés aktais nustatytos valstybés tarnautojy mokymo

organizavimo funkcijos turi centralizuotos sistemos pozymiy:

1. Vyriausybei pavesta nustatyti valstybés tarnautojy mokymo strategija (prioritetinius valstybeés

tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes).

2. Vidaus reikaly ministrui — nustatyti valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarka.

3. Valstybés institucijoms — valstybés tarnautojy mokymo planus derinti su atitinkamomis

institucijomis ir teikti Valstybés tarnybos departamentui.
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4. Valstybés tarnybos departamentas — analizuoti valstybés tarnautojy mokymo poreikius.

5. Valstybés tarnybos departamentas — vertinti ir tvirtinti kvalifikacijos tobulinimo jstaigy

parengtas mokymo programas (ilgesnes nei 8 val. trukmés) (Valstybinio audito ataskaita, 2009).

Pagal valstybés tarnyba reglamentuojancius jstatymus (placiau zr. 2 skyriy) ugdymo sistema
Lietuvoje yra pana$iausia j autoriy Stankevi¢ienés ir Lobanovos (2006) apibrézta procesa. Siek tiek
placiau apie jj. Mokymo procesg sudaro 4 ctapai (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006):

1. Poreikio analizé. Mokymo poreikis gali biiti apibréziamas kaip neatitikimas tarp to, kas yra ir
to, kas turéty biiti, jvertinus darbuotojy zinias ir jgiidzius. Mokymo poreikio nustatymg veikia ir
darbo pareigybés aprasymas (p. 103).

Veiksmingas personalo ugdymo poreikio nustatymas laiduoja, kad personalo ugdymui skiriami
iStekliai — finansiniai, laiko, Zmoniy — bus panaudoti tikslingai. Ugdymo poreikis reiskia Zzmogaus
kompetencijos stoka, kurig galima jveikti mokant ir mokantis. Darbo arba kompetencijos standarto
skirtumas, kurj galima jveikti mokant, ir yra ugdymo poreikis. Personalo ugdymo poreikio nustatymu
norima atsakyti j du klausimus: 1) ar bitinai reikia mokyti (mokymo biitinumas); 2) ko reikia mokyti
(mokymo pobidis ir apytikriai turinys) (Bakanauskiené, 2008, p. 224-225).

2. Mokymo proceso projektavimas arba mokymo tiksly nustatymas bei mokymo metody
parinkimas. Nustacius mokymo poreikj, suformuluojami konkretiis mokymo tikslai. Biitina
pabrézti, kad jie apibiidina tai, j kg turi biiti nukreiptos ir besimokanc¢iojo, ir mokymo paslaugas
teikiancio pastangos, bei kokiais kriterijais vadovaujantis vertinamas mokymo programos
veiksmingumas. Siame etape dazniausiai naudojami mokymo metodai yra grupuojami j tokias
kategorijas:

1) mokymai darbo vietoje (treniravimas, stazuotés, darbuotojy jtraukimas j valdymg, darby
rotacija);

2) mokymus ne darbo vietoje (paskaitos, seminarai, diskusijos, konferencijos);

3) tiesioginis (pvz. tiesiogiai bendraujant) ir distancinis (bendravimas per kompiuteriy tinklg ar
internetg). Be to gali buti grupiniai ir individualiis mokymai (Stankeviciené, Lobanova, 2006,
p. 106).

Valstybés tarnautojy mokymas — viena valstybés tarnybos politikos jgyvendinimo sriciy.
Mokymo metodo pasirinkimas priklauso nuo mokymo riiSies. LR Valstybés tarnybos jstatyme

valstybés tarnautojy mokymas skirstomas j jvadinj mokyma ir kvalifikacijos tobulinima (Zr. 2 pav.):
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Valsybeés tamautojq;

mokymas
|
i ‘ |
s Kvalifikacijos
Jvadinis mokymas tobulinimas
| |
[ 1 . | l

18-20 kategorijy | Zemesnés nei 18
valstybeés tarnautojt kategorijos jstaigy
| L mokymas l[ { vadovy mokymas

Specialiy profesiniy

Testineés studijos iniy plétimas

2 pav. Valstybés tarnautojuy mokymo risys
Saltinis: Valstybinio audito ataskaita, 2009.

3. Igyvendinimas. Igyvendinimas priklauso nuo parengty strateginiy plany ir atlikus poreikiy analizg
pasirinkty mokymo jstaigy, mokymo biidy bei metody taikymo. ISanalizavus poreikius, nustacius
mokymo tikslus bei parinkus tinkamg mokymo metoda, sudaromi mokymo planai (Stankeviciené,
Lobanova, 2006, p. 106).

4. Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas (efektyvumas). Tai sudétingiausias procesas, nes
néra nustatyti tinkami visiems atvejams taikomi vertinimo kriterijai, taciau Valstybés tarnautojy
mokymo organizavimo tvarkos taisykliy (2010) V skyriuje nustatyti bendri reikalavimai, kuriais
Valstybés tarnybos departamentas turi atlikti mokymo kokybés priezitirg. Lietuvoje teisés aktais
nenumatyta vertinti mokymo programy jgyvendinimo rezultatyvuma, t.y. vertinti, kg iSmoko
klausytojai, mokymo poveikj (naudg) valstybés tarnautojo veiklai, tod¢l nei Valstybés tarnybos
departamentas, nei institucijose, kuriy valstybés tarnautojai buvo mokomi, toks vertinimas
paprastai neatliekamas (Valstybinio audito ataskaita, 2009, p. 30). Nustatydamos valstybés
tarnautojo mokymo poreik; ir sudarydamos institucijos metinius mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo planus (toliau — mokymo planus), institucijos nevertina valstybés tarnautojo ankstesniy
mokymy rezultatyvumo ir efektyvumo, t.y. kaip pavyko tarnautojo mokymas, ar pasiteisino tam
skirtos sanaudos, ar buvo pasiekti uzsibrézti tikslai — mokymy nauda (efektas) nevertinama
(\Valstybinio audito ataskaita, 2009, p. 9).

Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkg nustato vidaus reikaly ministras. Valstybés
tarnautojy mokymo programos rengiamos pagal vidaus reikaly ministro nustatytus mokymo programy
turinio reikalavimus. Mokymo programas rengia ir pagal jas valstybés tarnautojus turi teis¢ mokyti
vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtinti asmenys. Kvalifikacijos tobulinimo bendrasias
programas integracijos ] Europos Sajungg srityje, 18—20 kategorijy valstybés tarnautojy bendrasias
mokymo programas rengia ir pagal patvirtintas bendrgsias programas valstybés tarnautojus moko

Lietuvos viesojo administravimo institutas (Valstybés tarnybos jstatymas, 2002).
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Prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir grupes nustato Vyriausybés patvirtint0s
Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006, 2007-2010, 20112013 mety strategijos. Valstybés ir
savivaldybiy institucijos ir jstaigos, atsizvelgdamos ] savo strateginius tikslus, finansines galimybes ir
valstybés tarnautojy mokymo poreikius ir prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir grupes,
rengia einamyjy ir ateinanéiy mety mokymo planus, kuriuos teikia Valstybés tarnybos departamentui.
Minétas autoriy ugdymo sistemos etapy procesas yra svarbus Sioms institucijoms rengiant mokymo
planus (Valstybinio audito ataskaita, 2009).

Autoriai Chlivickas ir Melninkas (2011) pateikia naujg koncepcijg Lietuvos Siuolaikiskos
valstybés tarnautojy ugdymo ir mokymo sistemos sukiirimui ir tolimesniam tobulinimui. Jie teigia, kad
Siuolaikinémis sglygomis valstybés tarnautojy ugdymas ir mokymas Lietuvoje turéty biiti grindziamas
tam tikry centralizacijos modeliy taikymu, numatant sudaryti prielaidas padidinti valstybés tarnybai ir
jai modernizuoti skirty riboty iStekliy efektyvuma (p. 15-16). Todé¢l 3 lentel¢je pateikta ugdymo
sistema ateityje bus kei¢iama ir tobulinama atsizvelgiant j autoriy pateiktas koncepcijos idéjas.

Lietuvoje 2003-2011 m. buvo plec¢iama decentralizuota valstybés tarnautojy mokymo sistema,
kuri nuolatos yra tobulinama atsizvelgiant j kintancig aplinkg. Mokymo proceso etapai gana aiskiai
apibrézti, tadiau norint suzinoti, kokia yra praktiné mokymy planavimo patirtis, reikéty atlikti

iSsamesnius tyrimus.

1.3. Valstybés tarnautoju kompetencijy ir kvalifikacijos reik§mé ugdymo procese

1.3.1. Kompetencijos sampraty apibiidinimai

Esminé administravimo sistemos veiklos ir jos reformy s¢kmés salyga yra valstybés institucijose
dirbanciy tarnautojy profesionalumas, tiesiogiai veikiantis vieSyjy institucijy veiklos efektyvuma,
administravimo kokybe bei pilie€iy nuostatas ir pasitikéjimg valstybés valdymo sistema. Efektyvis ir
veiksmingi rezultatai priklauso nuo darbuotojo profesionalumo, kompetencijos, kvalifikacijos bei kity
1gudziy.

Vienas i§ ugdymo sistemos etapy yra mokymo poreikio analizé. Sios analizés metu jvertinami
darbuotojy mokymy poreikiai, jy esama kvalifikacija, kompetencija bei turimi jgiidziai. Analizés metu
yra nagrin¢gjama darbuotojo kvalifikacija ir kompetencija, siekiama atskleisti ir iSsiaiSkinti tuos
1giidzius, kuriuos jis turi ir kuriy jam triikksta norint atlikti efektyviai savo pareigas besikeifiancioje
aplinkoje.

Zodziai ,,konkurencija” ir ,,kompetencija” yra i3 dalies panasiis. Tai bity galima paaiskinti taip.
VieSajame sektoriuje konkurencija yra retas reiSkinys, bet jis yra. Darbuotojy jdarbinimas ir jy
iSlaikymas yra tam tikra konkurencija tarp zmogiskyjy istekliy. Siekiant iSlaikyti pusiausvyra tarp

privataus ir vieSojo sektoriaus, vieSosios organizacijos yra priverstos atkreipti démes] ] savo
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darbuotojus ir kompetencijy ugdymo pagalba islaikyti juos vieSajame sektoriuje (Hondeghaem, 2002,

p. 173-174).

Kasdienéje kalboje ,, kompetentingas* reiskia ,, kvalifikuotas*, sugebgs*, taciau vadybos

poziiiriu tai néra tapacios sagvokos. Nors kompetencija daznai tapatinama su kvalifikacija, Sios sgvokos

skirtingos (Diskiené, Marcinskas, 2007, p. 107).

Galima pastebéti, kad yra didelis kompetencijos apibrézimy skaicius (zr. 4 lent.), taciau

nepaisant sampraty skritingumy, personalo ugdymas visada yra susij¢s su darbuotojo kompetencija ir

kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu.

4 lentelé. Kompetencijos ir kvalifikacijos savoky samprata

Literatiira

KOMPETENCIJA

KVALIFIKACIJA

Diskiené, Marcinskas, 2007, 107
p.

Ji susijusi su ziniy ir geb¢jimy,
taip pat pozilriy, vertybiy,
asmenybés savybiy
panaudojimu sékmingai veiklai,
t.y. kvalifikacija dazniau susijusi
su ugdymo  procesais, 0
kompetencija artimesné veiklos
sriciai.

Ji siejama su konkretaus darbo
funkcijoms atlikti reikalingomis
Ziniomis ir geb¢jimais,

Bakanauskiené, 2008, 221 p.

Sudedamoji kvalifikacijos dalis,
darbuotojo funkcinis gebéjimas
tinkamai atlikti tam tikrg darba.

Tai darbuotojo turimos zinios,
mokéjimai, jgidZiai, gebéjimai,
patyrimas, asmenings savybes,
kurie leidZzia jam kokybiskai
(kompetentingai) dirbti
atitinkamos srities ir
sudétingumo darbg.

Tarptautiniy zodziy Zodynas,
2011, p. 386, 420.

Ji suprantama kaip klausimy ar
reiskiniy sritis su kuria kas gerai
susipazings; visuma kurio nors
organo arba pareigiino teisiy ir
pareigy nustatyty to organo
statuso ar nuostaty.

1. Ko nors kokybés nustatymas,
ko nors jvertinimas; 2. Zmogaus
tinkamumo, pasirengimo tam
tikram darbui laipsnis, tam
tikram darbui nustatymas; darbo
rusies charakteristika, nustatoma
pagal  darbo  sudétinguma,
tiksluma, atsakinguma;
profesija, specialybé.

Arthur K. Yeung, 1996, 119 p.

R. E. Byoatsis apibrézia kaip
asmens charakteristikos,
kuriomis vadovaujasi ir/ar yra
priezastis  kokybiSkesnio  ir
efektyvesnio darbo rezultatas.

Chlivickas, Lobanova, 2009, 65
p.

Kompetencija —  funkcinis
Zmogaus gebe¢jimas atlikti tam
tikra dalj profesinés veiklos
(operacija ar uzduotj) realioje ar
imituojamoje veiklos situacijoje,
remiantis  atitinkamy  Ziniy,
gebéjimy ir pozilriy sistema.

Profesinei veiklai atlikti
reikalingy kompetencijy sistema
sudaro kvalifikacija.

Saltinis: sudaryta pagal Diskiené, Mar¢inskas, 2007; Bakaknauskiené, 2008; Tarpatautinis Zodziy Zodynas; Yeung, 1996.




24

Pirmasis kompetencijos sgvokg panaudojo Selznick, kurj cituoja Chung, C.-Y. Wu (2011),
organizaciniams pranaSumams apibidinti skirtingos vertés veikly kontekste (p. 406). Susiejant
kvalifikacijos ir kompetencijos sgvokas su mokymo ir ugdymo apibréZzimais Bakanauskiené (2008)
pastebéjo tokj sarysj: mokymas yra susijes tik su kompetencija, kuri reikalinga tuo metu atlickamam
darbui, o vystymas — tik su ateities darbui reikalinga kompetencija (p. 221).

Kompetencijas ugdyti galima dviem budais:

e Neformalusis biidas — Kompetencijos vystymas turi biiti mokymo (-si) specialisty organizuotas ir
sistemiskas. Sio biido vystymo etapai atitinka nurodytus ugdymo proceso etapus (Zr. 3 lent.).

e Formalusis — Kompetencijos vystymosi vyksmas daugiausia priklauso nuo paties darbuotojo
Mmokymosi motyvacijos, turimy refleksijos ir veiklos tyrimo gebé¢jimy, taciau jis nesiejamas su
organizuotu mokymu (-si) (Korsakiené ir kt., 2011, p. 154-155).

Kalbant apie valstybés tarnautojy profesionalumg daZniausiai turima omenyje jy kvalifikacija ir
kompetencija. Valstybés tarnautojy profesiné kompetencija yra vienas svarbiausiy patikimo ir
efektyvaus valstybés valdymo garanty. Toks valdymas padeda plétoti demokratija, kurti teising
valstybe, plétoti ekonomika, uztikrinti socialinio gyvenimo stabilumg (Juralevic¢iené, 2003, p. 84). Taip
pat valstybés tarnautojy profesionalumas ir kompetencija lemia vieSojo administravimo sistemos
kokybe. Todél vieSojo sektoriaus ZmogiSkyjy iStekliy kvalifikacijos tobulinimas ir kompetencijy
lavinimas yra ir bus prioritetiné vieSojo administravimo sistemos tobulinimo sglyga (Chlivickas,
Lobanova, 2009, p. 69).

Uzsienio Salyse atliktuose tyrimuose pabréziama, kad investicijos j darbuotojy kompetencijos
ugdyma turi tiesioging jtaka organizacijos veiklos rezultatyvumui ir didina jos konkurencinguma, nes
darbuotojy kompetencijos ugdymo efektas yra mazesné¢ darbuotojy kaita, didé¢jantis kiekvieno
darbuotojo produktyvumas, geresné atlickamy paslaugy ar gaminamos produkcijos kokybé (Ciutiené,
Sarkitinaite, 2004, p. 109).

Kompetencijy struktiros gali biti placiai integruojamos | personalo valdymo veikla.

Kompetencijos struktiry taikymo galimybés valdant zmogiskuosius iSteklius pateiktos 3 paveiksle.

360 laipsniy Darbo atlikimo
griztamasis rysys vertinimas

Darbuotoju Kompensavimas

Paieska ir atranka Pareigybiu
aprasSymas

3 pav. Kompetencijos struktiiros integravimas j Zmogiskuyju iStekliy valdymo veiklas
Saltinis: Korsakiené, 2011, p. 138.
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Spartéjantys valstybés tarnybos organizaciniy ir techniniy pertvarkymy tempai reikalauja, kad
karjeros valstybés tarnautojai be paliovos siekty vadybos ziniy ir naujy vadybiniy geb¢jimy. Kartu su
didéjanciais reikalavimais valstybés tarnautojy profesionalumui Siandieniniame gyvenime didéja ir
valstybés tarnautojy asmeniniy savybiy, tarp jy etiniy nuostaty, svarba (Juralevic¢iené, 2003, p. 84).
Bitent per personalo mokymg ir ugdyma Sios bei kitos kompetencijos yra didinamos organizacijos

darbuotojy.

1.3.2. Darbo pareigybés, kompetencijos ir mokymo sasajos

Mokymo poreikio nustatymg jtakoja ir darbo pareigybés apraSymas. Pareigybiy apraSymas —
organizacijos veiklos organizavimo priemoné, kuri visus darbus, funkcijas, o per juos ir darbuotojus
susieja su konkre¢iomis darbo vietomis. Tinkamai apraSius darbo vieta, iSvengiama darby
dubliavimosi, deramai paskirstoma atsakomybé ir valdymo rizika. Kai pareigybés apra§ymas jau
sudarytas, sukuriamas jj papildantis samdos principy ir darbo specifikos apibtuidinimas. Samdos
principy ir specifikos apibiidinimas apibrézia iSsilavinima, patirtj, jgidzius, kuriais turi pasizyméti
kandidatuojantis j darbo vieta asmuo, kad galéty efektyviai atlikti konkrecias pareigas (Korsakiené ir
kt., 2011, p. 138). Pareigybés apraSymas apibtidina turimus darbuotojo jgiidzius ir pareigybéms
reikalingas kompetencijas. Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymai yra sudaromi vadovaujantis
Valstybés tarnautojy pareigybiy apra§ymo ir vertinimo metodika (2007). Joje apibrézti Sie pareigybiy
aprasymo rengimo etapai:

1. Pareigybés paskirties nustatymas;

2. Pareigybés veiklos sritys;

3. Funkcijy apraSymas;

4. Valstybés tarnautojy pavaldumas;

5. Specialiyjy reikalavimy apraSymas: iSsilavinimas, darbo patirtis, uzsienio kalbos,

kompiuterinis rastingumas, teisés akty iSmanymas, Kiti specialiis reikalavimai;

6. Pareigybés pavadinimo parasymas.

Remiantis Sia metodika kiekviename pareigybés apraSyme privalu nurodyti $ias kompetencines
bei kvalifikacines (arba specialiyjy reikalavimy) sritis: iSsilavinimas, darbo patirtis, uzsienio kalbos,
kompiuterinis rastingumas, teisés akty iSmanymas. Kiti specialtis reikalavimai skirti specifinéms tos
institucijos srities zinioms atskleisti ir pareigybei priskiriamy funkcijy vykdymui atlikti. Taip pat gali
buti nustatoma, su kokiais teisés aktais valstybés tarnautojas turi buti gerai susipazines bei Kiti
specialiis reikalavimai.

Daugiausiai analizés reikalaujantis etapas yra specialiyjy reikalavimy apraSymas, kuriame

nurodomi kvalifikacijos ir kompetencijos specialieji reikalavimai. Jie priklauso nuo tarnautojo
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pareigybés ir pareigybés lygio. LR Valstybés tarnybos jstatyme (2002) iSskiriamos 4 valstybés
tarnautojy pareigybés:

1) karjeros;

2) politinio (asmeninio) pasitikéjimo;

3) istaigy vadovy;

4) statutiniy.

Taip pat LR valstybés tarnybos jstatyme (2002) 7 str. numatyti 3 valstybés tarnautojy pareigybiy
lygiai, kuriems reikalaujama skirtingos kvalifikacijos:

1) A lygio — pareigybés, kurioms butinas aukS$tasis universitetinis arba jam prilygintas

1$silavinimas;

2) B lygio — pareigybés, kurioms bitinas ne Zzemesnis kaip aukstasis neuniversitetinis

iSsilavinimas arba auk$tesnysis iSsilavinimas, arba iki 1995 mety jgytas specialusis vidurinis

i1Ssilavinimas;

3) C lygio — pareigybés, kurioms biitinas ne Zemesnis kaip vidurinis iSsilavinimas ir jgyta

profesin¢ kvalifikacija.

Istatyme nustatyti bendrieji reikalavimai priimant valstybés tarnautoja i pareigas (lietuviy kalbos
mokéjimas, tam tikro lygio valstybés tarnautojo pareigoms eiti batinas iSsilavinimas) ir specifiniai
reikalavimai priklausomi nuo institucijos valdymo srities bei tarnautojo pareigybés, jos lygio.

Valstybés tarnautojy suvienodinty pareigybiy sarasa, Siy pareigybiy kategorijas ir lygius nustato
LR valstybés tarnybos jstatymas (2002). Valstybés tarnautojy suvienodinty pareigybiy kategorijos
nustatomos atsizvelgiant j grupe, kuriai priskirta valstybés ar savivaldybiy institucija ar jstaiga. Sis
suvienodinty pareigybiy sgraSas padeda susikoncentruoti j pagrindinius akcentus darbuotojy atrankos
metu ir iSlikti objektyviu bei suvokti valstybés tarnautojams naujai keliamus reikalavimus: sugebéti
analizuoti aplinka, suvokti organizacija, jos atskiras struktiiras, gebéti taikyti jvairius darbo metodus,
dirbti komandose, mokéti spresti konfliktus ir laiku bei kokybiskai juos priimti, racionaliai disponuoti
iStekliais ir t.t.

I valstybés tarnautojo pareigas priimami asmenys turi atitikti tiek bendruosius, tiek specialius
reikalavimus, nustatytus pareigybés apraSyme. Nustatytieji bendrieji reikalavimai valstybés tarnybos
jstatyme yra tik bendrojo pobuidzio, reikalaujantys minimaliy kompetencijy atlickamoms pareigoms

uzimti.

1.3.3. Kompetencijuy modelis ir jo poreikio jvertinimas

Esminés individo charakteristikos (kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikés asmens savybés,
kurios leidZia nuspéti jo elgseng ateityje. ISskiriami tokie 5 kompetencijy tipai (Masiulis, Sudnickas,
2008, p. 182-183):
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1. Motyvai — tai dalykai, apie kuriuos zmogus nuolat galvoja ir ko troksta. Tai yra tai, kad lemia
individo veiksmus. Motyvai nukreipia Zmogaus elgseng siekiant tiksly.

2. Savybés, bruozai. Fizinés charakteristikos, reakcija i jvairias situacijas, emocinés reakcijos.
Pavyzdziui, greita reakcija ir geras regé€jimas yra fizinés léktuvo piloty savybés.

3. Asmeninés nuostatos, saves suvokimas. Pavyzdziui, pasitikéjimas savimi, tikéjimas, kad gali
efektyviai veikti beveik visose situacijose, yra sudétiné saves suvokimo dalis. Siai kategorijai
priklauso asmeniniy individo vertybiy sistema.

4. Zinios. Informacija apie konkregia veiklos sritj. Pavyzdziui, chirurgo Zinios apie Zzmogaus kiino
raumenis ir nervus. Zinios yra ganétinai sudétinga kompetencija. Ziniy testai leidZia nustatyti,
ar asmuo pasirenka teisingg atsakyma, taCiau visiSskai nenusako, ar zmogus gali veikti
remdamasis savo Ziniomis. Zinios labiau nuspéja, ka zmogus gali padaryti, o ne ka jis,
labiausiai tikétina, padarys.

5. Igudziai. Sugebéjimas atlikti protinio arba fizinio pobudzio uzduotj. Pavyzdziui, danty
gydytojo sugebéjimas uzplombuoti dantj nepazeidziant nervo.

Yra keletas budy, kaip blity galima pateikti Sias kompetencijas (zr. 3 ir 4 pav.). Spencer, kurj
cituoja Chung ir Wu (2011), pateikia ,,Ledkalnio* modelj, kuris sudarytas i§ dviejy daliy: matomy ir
nematomy kompetencijy. Jis identifikuoja tas pacias prie$ tai minétas 5 kompetencijy rasis. Norima
pabrézti, kad yra dalis kompetencijy, kurios néra paprastai atskleidziamos, dalis yra uzslépty, todél
reikalingi mokymai pasléptoms kompetencijoms atskleisti. Siy kompetencijy pagalba yra galimybé

prognozuoti ateities darbo nasuma ar elgesj pasitelkiant standartus.

Matoma dalis
Tgudziai
Zinios

Saves suvokimas i .
Bruozai Paslepta dalis

Motyvai

4 pav. “Ledkalnio” modelis
Saltinis: Chung, Wu, 2011, p. 406.

Pateiktame 4 paveiksle kompetencijy dalys gali buti analogiskai pavadintos kaip pavirSinés ir
giluminés kompetencijos (zr. 5 pav.) atitinkanc¢ios matomas ir nematomas kompetencijas pateiktas
»ledkalnio* modelj. PavirSinés kompetencijos yra lengviausiai ugdoma dalis, o giluminés — asmenybés

Serdis — sunkiau ugdoma dalis, tod¢l jgiidziai ir Zinios geriausiai matomi ir dazniausiai tobulinami.
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Siekiant atskleisti gilumines/nematomas kompetencijas, reikalingi iSsamas tyrimai norint iSsiaiskinti

visas kompetencijy rusis reikalingas darbo funkcijoms atlikti.

Saves suvokimas

Nuostatos, vertvbés

5 pav. Pavirsinés ir giluminés kompetencijos
Saltinis: Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 183.
Kompetencijy modelis — sistema, apimanti visy valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy
aprasymus (Lepeska, 2011). Jis susietas su daugeliu ZI valdymo funkcijy, todél kompetencijy modelj

galima vadinti §iuolaikine ZI valdymo sistema (Zr. 6 pav.).

, KOMPETENCIJU =
Darbuotojy o MODELIS =
planaVImas Ir ; 4P (pvz. perkelimas H
atranka AP / aalsl ol \ pareigose irpan)
Darbuotojy Darbuotojy
ugdymas bei motyvavimo

~ tobulinimas sistema

Darbuotojy | Darbuotojy

karjeros 4 veiklos
valdymas valdymas

6 pav. Siuolaikiné Zmogiskujy iStekliy valdymo sistema
Saltinis: Lepeska, 2011.

Kompetencijy valdymas ir kompetencijy modelio taikymas vieSojo sektorius organizacijose
zmogiskyjy istekliy valdyme yra nauja sritis. Kaip ir daugelis metody naudojamy viesajame sektoriuje,
taip ir kompetencijy valdymas pirmiausia buvo pradétas taikyti privaciame sektoriuje, o véliau i$ jo
perkeltas j vieSgjj sektoriy biutent tuo metu, kai plito naujojo vieSojo valdymo idéjos. McClelland
(1973), Boyatzis (1982), Lawler (1994), Spencer ir Spencer (1993) yra pagrindiniai mokslininkai
pradéje nagrinéti kompetencijy modelio aspektus. Kompetencijy modelis kaip vienas i§ pagrindiniy

zmogiskyjy iStekliy valdymo metody pradétas naudoti JAV ir $iuo metu placiai paplites. Taip pat
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pradedantis uzimti tvirtg pozicijg tarptautinéje zmogiskyjy istekliy valdyme ir Europoje (Chung ir Wu,
2011, p. 406).

Kaip alternatyva tradicinei darbo organizacinei sistemai yra naudojama informacija apie
organizacijy kompetencijas j kurias darbuotojai yra sutelke démesj, siekiant iSvystyti organizacijos
galimybes ir sustiprinti konkurencinj jos pranasuma (Lawler, 1994, p. 6).

(ekonomiskumas, naudingumas, veiksmingumas), konkurencija bei nepakankamas tradiciniy metody
taikymas siekiant veiksmingumo, privercia susimastyti ir taikyti naujus metodus, kurie gali pagerinti
darbo proceso rezultatus. Tai ir paaiSkina kompetencijy valdymo modelio taikymo patraukluma.

Kompetencijy modeliai uzsienio Salyse yra taikomi jau pakankamai ilgg laika. Daugelyje 18 jy
(pvz.: Svedija, Airija, DidZioji Britanija, Belgija, Olandija) jie naudojami daugiau kaip 10 mety.
Pareigybiy aprasymy katalogai néra tiek seniai ir placiai paplite zmogiskyjy istekliy valdymo jrankiai
vieSajame sektoriuje (UZsienio Salyse taikomy kompetencijy modelio bei pareigybiy sisteminimo
principy tyrimo ataskaita, 2011, p. 2). Lietuvoje taip pat pradéti tyrimai ir analizé Sioje srityje.
Valstybés tarnybos departamento inicijuotas projektas ,,Valstybés tarnyboje bitiny kompetencijy
analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas® 2009 m. birZelio 29 d, prasidéjes ir
truks 36 meénesius. Jo tikslas — tobulinti valstybés tarnybos sistema modernizuojant personalo valdymo

funkcija vieSojo administravimo jstaigose (VTD, 2011, http://www.vtd.lt/index.php?920469410,).

Poreikis kompetencijy modeliui atsirado dél galimybés palengvinti vieSojo valdymo reformy
efektyvy jgyvendinimg. Efektyvumas yra baziné sgvoka kompetencijos koncepcijoje. Tikimasi, kad
»individas pasieks maksimaly efektyvuma, kai jo sugebéjimai ar talentai atitiks darbo vietos poreikius
ir organizacing aplinkg™ (Skarzauskiené, 2008, p.72).

Poreikis kompetencijy modeliui jauciamas, todél norint tai pritaikyti Lietuvos vieSajame
sektoriuje, reikalingi tyrimai. Dazniau yra vykdoma personalo poreikio i$siaiSkinimo funkcija, nei
personalo mokymo ir ugdymo poreikio i$siaiskinimas, todél darbo autorés atlickama kompetencijy
poky¢iy analizé remiantis valstybés tarnautojams rengiamomis MoKymo programomis (zr. 3 skyriy)
bus naudinga ne tik personalo mokymo ir ugdymo poreikiams atskleisti, bet ir kompetencijy modelio

sukiirimui bei pareigybiy aprasymo katalogo sudarymui.


http://www.vtd.lt/index.php?920469410
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMA REGLAMENTUOJANCIU TEISES
AKTU ANALIZE

2.1. Valstybés tarnautoju mokyma reglamentuojanciy Lietuvos Respublikos teisés akty apzvalga

Neuztenka remtis vien personalo ir ZzmogiSkyjy iStekliy teorijomis, kad vieSajame sektoriuje
tobulai veikty ZI valdymas vieSosiose organizacijose. Jy darba reglamentuoja teisiné bazé, kuri
formalizuoja ir jgalina Sio sektoriaus veiksmus. Kiekviena Salis valstybés tarnybg reglamentuoja
skirtingais biidais, atsizvelgiant j galimybes ir vietos tradicijas.

Lietuvoje valstybés tarnautojy mokymo sistema pradéta kurti 1995 m., priémus Valdininky
jstatyma. Tuo metu valstybinis mokymo reguliavimas buvo ribotas, taciau jau ir tada pradéti
igyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai (Gustas, 2003).

1999 metais, priémus Valstybés tarnybos istatymg atsirado poreikis teisiSkai stabilizuoti
valstybés tarnautojy mokymo rinkga. ApibréZtos pagrindinés mokymy gairés. Pradétas kurti Lietuvos
valstybés tarnybos modelis, jsteigtas Lietuvos vie$0jo administravimo institutas (Gustas, 2003).

Tik 2000 m. pradétas sistemingas valstybés tarnautojy mokymas. 2001 m. parengtos pirmosios
ivadinio mokymo, testinio kvalifikacijos tobulinimo ir auk$¢iausiy kategorijy valstybés tarnautojy
mokymo programos (Gustas, 2003). Taciau tada dar nebuvo suformuota valstybés tarnautojy mokymo
strategija, nesukurta mokymo sistema, nebuvo uztikrinta valstybés tarnautojy mokymo kokybés
priezitira, nefunkcionavo valstybés tarnautojy mokymo planavimo mechanizmas, mokymo
finansavimas vykdytas, neturint aiskiy prioritety.

2002 m., jsigaliojus naujam Valstybés tarnybos jstatymui (Nr. VI1II-1316), buvo pradéta
racionalizuoti valstybés tarnautojy mokymo sistema, susiejant jg su valstybés tarnautojy kasmetiniu
tarnybinés veiklos vertinimu ir karjeros planavimu. Pradétos rengti valstybés tarnautojy mokymo
strategijos, kurios padés jgyvendinti strateginio planavimo sistema.

Tam poreikiui jgyvendinti pradétos rengti valstybés tarnautojy mokymo strategijos. Valstybés
tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijoje, patvirtintoje LR Vyriausybés 2002 m. liepos 8 d.
nutarimu Nr. 1073, LR Vyriausybé nurodé strateginj valstybés tarnautojy mokymo tikslg — iki 2006
mety parengti valstybés tarnautojus dirbti narystés ES salygomis. Tuo tikslu pradétas sistemingo
valstybés tarnautojy mokymo procesas, atlikta mokymo poreikiy aplinkos analizé trimis valstybés
valdymo lygiais: centriniu, teritoriniu ir vietos lygiu, kuriama institucijy, prisidedanciy prie valstybés
tarnautojy mokymo, sistema. Sios strategijos tiksly ir prioritety nustatyma paveiké tuo laikotarpiu
vykes Lietuvos integracinis procesas tapti ES nare. Todél tikétina, kad valstybés tarnautojy mokymai
buvo nukreipti viena linkme | vieSojo administravimo darbuotojy gebéjimy iSvystyma dirbti ES
salygomis.

Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje, patvirtintoje LR Vyriausybés

2006 m. lapkri¢io 22 d. nutarimu Nr. 1163, nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai
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tobulinti visy lygiy valstybés tarnautojy gebéjimus administruoti ES struktiiring parama, dalyvauti ES
sprendimy priémimo ir priimty sprendimy jgyvendinimo uZtikrinimo procesuose, pasirengti
pirmininkauti ES 2013 m. Strategijoje nurodyta, kad valstybés tarnautojy mokymo sistema
decentralizuota.

Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategija (2011, Nr. 20). Valstybés
tarnautojy mokymg finansuoja valstybé ir savivaldybés. Valstybés tarnautojams mokyti gali biiti
naudojamos ir kitos 1€Sos. Valstybés ir savivaldybiy finansuojamas valstybés tarnautojy mokymas turi
buti numatytas valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy strateginiuose planuose ir programy
samatose, kurie kasmet teisés akty nustatyta tvarka teikiami Finansy ministerijai.

Taip pat svarbi ir 2007-2013 m. ZmogiSkuju iStekliy plétros veiksmy programa, Kkurioje
akcentuojamas mokymas visg gyvenima, vykdomos 5 prioritetinés veiksmy programy strategijos. 3 i§
Ju yra susije¢ su valstybés tarnautojy mokymu:

e 2 prioritetas ,,Mokymasis visg gyvenimg*.

e 4 prioritetas ,,Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vie$ojo administravimo efektyvumo
didinimas®.

e 5 prioritetas ,,Techniné parama zmogiSkyjy iStekliy plétros veiksmy programos jgyvendinimui®.

Sie prioritetai jgyvendinami per $ias priemones:

e priemon¢ ,,VP1-4.1-VRM-02-V Kvalifikacijos tobulinimas Europos Sgjungos reikaly ir
tarnybinés etikos srityse*

e priemon¢ ,VP1-4.1-VRM-03-V  Valstybés institucijy ir jstaigy dirbanciyjy
kvalifikacijos tobulinimas“ (VRM).

Minétos strategijos bei programos turé¢jo buti suderintos su 2004 m. patvirtinta vieSojo
administravimo plétros iki 2010 mety strategija (Nr. 488), kuri buvo sukurta siekiant jgyvendinti
Valstybés ilgalaikés raidos strategijos ilgalaikio valstybés raidos prioriteto ,,Ziniy visuomené® vieng i$
pagrindiniy jgyvendinimo kryp¢iy ,,Valstybés valdymas ir savivalda®“ bei LR Vyriausybés 2003 m.
kovo 18 d. nutarimo Nr. 330 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiy tiksly (prioritety)*
1.6 punktu patvirtintg vieng i$ strateginiy tiksly (prioritety) — plétoti informacing ir ziniy visuomeng.
Taip pat buvo numatyti Sie tikslai: didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus bei gerinti
valstybés tarnautojo jvaizdj. Pastebima, kad 2002 m. atkreiptas démesys tinkamu laiku j darbuotojy
mokymg. PasiruoSimas integracijai ] ES reikalavo naujy jgudziy ne tik i§ darbuotojy, bet atsirado
pilieciy poreikis mokytis ir tapti visuomene, sugebancia pasinaudoti informacinémis technologijomis
bei ES teikiamomis galimybémis, parama.

LR Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija (2010, Nr. 715) taip pat svarbus dokumentas,
kuriame teigiama, kad visgi valstybés tarnybos valdymas ir jos teisinis reglamentavimas turi trakumy:

valstybés tarnautojy veikla nepakankamai orientuota j rezultatus, ribotos asmeny galimybés lanksciai
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valdyti zmogiskuosius i$teklius. Valstybés tarnybos vizija — orientuota j visuomenés poreikius, riboto
dydzio, atsakinga ir atskaitinga uz veiklos rezultatus, diegianti naujoves, lanksti, skaidri ir
konkurencinga valstybés tarnyba. To bus siekiama per valstybés tarnyba grista profesionalumu,
rezultatais, asmenine kompetencija, valstybés tarnybos zmogiskyjy iStekliy valdymo efektyvumo ir
lankstumo didinimg, modernizavima, rotacijos taikyma.

Numatomos bendrojo valstybés tarnybos valdymo ir jos teisinio reglamentavimo tobulinimo
gairés. Jose numatomas valstybés tarnautojy mokymo sistemos tobulinimas modernizuojant
zmogiskyjy iStekliy valdyma, diegiant kompetencijos valdymo modelj, skiriant didesnj démesj
valstybés tarnautojy mokymo rezultatams ir jy panaudojimui, nustatant decentralizuota mokymy
sistemg. Pirmiausia, atkreipiamas démesys | naujai priimamy valstybés tarnautojy jvadinj mokyma,
adaptacija naujoje darbo vietoje, suteikiama galimybé valstybés tarnautoja priémusiai jstaigai
apsispresti dél mokymy formos ir turinio. Taip pat akcentuojama ir skirtingy lygiy darbuotojy
mokymai. Siuo atveju nustatomi vadovy mokymai, kurie padéty stiprinti lyderiavimo kompetencija ir
orientacijg dirbant jvairiose srityse; sustiprinti zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencija, siekiant
geresnés paslaugy kokybés ir sustiprinti gebéjimus taikyti $iuos metodus savo aplinkoje. Nustatomos
valstybés tarnautojy prioritetinés mokymo programos, ypatingas démesys skiriamas jy kokybés ir
veiksmingumo priezitirai. Si koncepcija parodo ir Vyriausybés pozicija, kuriag bus bandoma
jgyvendinti keiciant Valstybés tarnybos jstatymg. Naujausi valstybés tarnybos jstatymo pakeitimai
atlikti 2011-04-28.

Taigi, pagrindinis jstatymas reglamentuojantis valstybés tarnybos veikla yra LR valstybés
tarnybos jstatymas (2002, Nr. VI1I-1316), kuriame apibréziama valstybés tarnautojy teisé | mokyma
Sio jstatymo nustatyta tvarka uz valstybeés ir savivaldybiy biudzety léSas. Be to, §io jstatymo X skyrius
(45-47 str.) skirtas valstybés tarnautojy mokymui aptarti, taciau valstybés tarnautojo mokymo sgvoka
nepateikiama. Svarbu pamineéti iSskiriamas valstybés tarnautojy mokymo rasis: jvadinis mokymas ir
kvalifikacijos tobulinimas. Valstybés tarnautojy mokymo finansavimas yra kita ypatybé, kuria dar
karta akcentuojama mokymo svarba, nes valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés
tarnautojy mokymui valstybés ir savivaldybiy biudzetuose numatomos 1€Sos, kurios turi sudaryti ne
maziau kaip 1 procenta ir ne daugiau kaip 5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui
nustatyty asignavimy. Taigi, vieSojo sektoriaus institucijos yra jpareigos, kas metai organizuoti
mokymus ir skirti ta dalj 1é5y mokymams. Siy mokymy organizavimo tvarka nustato vidaus reikaly
ministras.

Nors atrodyty, kad valstybés tarnybos jstatymas yra pakankamai iSsamus ir apibréZiantis
valstybés tarnautojy mokymo statusa, taciau viena i§ didziausiy problemy — valstybés istatymo kaita
(2002 m.) — nuo priémimo keistas daugiau nei 50 karty. Tai atskleidzia neapibréztg valstybés tarnybos

raidos kryptj. Taciau X skyrius — valstybés tarnautojy mokymas keistas tik tris kartus (2003, 2005,
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2009 m.). Tai parodo, kad didesnis démesys buvo susij¢s su valstybés tarnautojy pareigybiy
klausimais, dél to keitési tarnautojy pareigos ir teisés bei buvo atlickami pakeitimai jstatyme Siais
klausimais. Valstybés tarnautojy karjeros bei darbo uzmokescio klausimai lieka vieni i§ aktualiausiy
besikeifiant ekonominei situacijai. Pareigy bei pareigybiy kaita susijusi su globaléjanciu pasauliu bei
didéjanciais  reikalavimais valstybés tarnybai bati efektyvesnei ir profesionalesnei bei
kompetentingesniy valstybés tarnautojy poreikiu Siuolaikingje valstybéje. Valstybés tarnybos istatymas
néra tas dokumentas, kuriame atsiskleisty valstybés tarnautojy mokymo reglamentavimo aspektai. Tam
yra sukurti kiti teisés aktai padedantys jgyvendinti valstybés tarnybos nuostatas:

1. LR Vyriausybés 2011 m. sausio 12 d. nutarimas Nr. 20 ,, D¢l valstybés tarnautojy mokymo
2011-2013 mety strategijos patvirtinimo* (2011, Nr. 6-230).

2. LR vidaus reikaly ministro 2010 m. liepos 7 d. jsakymas Nr. 1V-451 , D¢l Valstybés
tarnautojy mokymo organizavimo taisykliy patvirtinimo* (2010, Nr. 81-4255).

3. LR vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. jsakymas Nr. 339 ,. D¢l Valstybés tarnautojy
mokymo programy turinio reikalavimy patvirtinimo®, nustatantis reikalavimus mokymo
programy turiniui ir jy jforminimui (2002, Nr. 77-3310; 2009, Nr. 88-3760);

4. LR vidaus reikaly ministro 2009 m. gruodzio 31 d. jsakymas Nr. 1V-735 , D¢l asmeny,
teikian¢iy mokymo paslaugas valstybés tarnautojams, tvirtinimo tvarkos apraso patvirtinimo*
(2010, Nr. 3-131).

5. Irkt.

Dabartiniu metu jau yra apibréztas valstybés tarnautojy mokymo teisinis reglamentavimas ir
finansavimas, nustatyti bendrieji organizavimo principai. Teisiniai aktai pakankamai iSsamiai
reglamentuoja nuostatas susijusias su valstybés tarnautojy mokymu, ta¢iau kliitimi gali biiti
nacionaliniy bei europinio lygio teisés akty suderinamumas bei pacios Salies teisés akty sgsajos ir

prioritety nustatymas.

2.2. Europos Sajungos teisés akty reglamentuojanciy ZmogiSkuosius iSteklius apzvalga

ES politika apima daugelj sri¢iy, todél zmogiskieji iStekliai taip pat yra viena i§ nagrin¢jamy ES
politikos daliy ir jtraukti i tiksly bei prioritety sarasa. Daugelyje ES dokumenty nurodomos tik
pagrindinés gairés tam tikrose srityse, tod¢l Zmogiskieji iStekliai Siuose dokumentuose dazniausiai
akcentuojami kaip dokumentuose jvardijamy tiksly ar prioritety jgyvendinimo priemone. Siekiant
pilnos ES integracijos, svarbu, kad Lietuvos teisés aktai buty suderinti ir rengiami atsizvelgiant | ES
teisés aktuose nurodomus kriterijus.

Pagrindiniai ES dokumentai, susij¢ su zmogiskyjy istekliy panaudojimo politika akcentuojant

zmogiskyjy iStekliy svarbg yra Sie:
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1. Lisabonos sutartis.Tai pagrindinis ES vienijimosi proceso rezultatas, kuriuo apibréziamas
demokratiskesnis, skaidresnis ES institucijy bendradarbiavimo administravimas. Sioje
sutartyje pripazjstama, kad efektyvus vieSasis administravimas yra svarbi wkio
konkurencingumo salyga. Sutarties jgyvendinimui Lietuvoje buvo parengta Nacionaliné
Lisabonos strategijos jgyvendinimo programa (2005, Nr. 1270). Joje apibrézti pagrindiniai
Lietuvos uzimtumo politikos tikslai siekiant skatinti uzimtumg ir investicijas | zmogiskaji
kapitalg. Vienas i§ Lisabonos strategijos jgyvendinimo programos tiksly yra skatinti
ekonomings politikos, struktiriniy reformy ir socialinés politikos sanglauda, didinancig
darbo nasumg ir konkurencingumg. Darbuotojy konkurencingumas yra reikalingas norint
iSlaikyti darbuotojy pusiausvyra vieSajame ir privaciajame sektoriuje, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai pasilikty priva¢iame sektoriuje. Taip pat akcentuojami ir Sie
pagrindiniai tikslai:

o pritraukti | darbo rinkg bei joje iSlaikyti daugiau Zmoniy (uztikrinant kokybiska ir saugy
uzimtuma, modernizuojant darbo rinkos ir socialinés apsaugos sistemas);

o gerinti darbuotojy ir jmoniy gebé&jima prisitaikyti;

e mazinti struktirinj nedarba daugiau investuojant | Zmones.

Europos Sajunga gali remti valstybiy nariy pastangas gerinti savo administracinius gebéjimus
1gyvendinant Sgjungos teis¢. Tokiais veiksmais gali biity keitimosi informacija ir valstybés tarnautojy
mainy palengvinimas bei mokymo programy rémimas (ES oficialus leidinys — Lisabonos sutartis,
2007).

Si sutartis svarbi ne vien dél minéty isikelty tiksly siekimo paminint zmogiskyjy istekliy svarba,
bet ja buvo priimti svarbiis sprendimai struktiiriniy fondy klausimais. Vienas 1§ veiksmy paveikusiy
Lietuvos Zmogiskyjy istekliy jgyvendinimg — ES parama ir jvairiy sriciy finansavimas.

2. ES parama:

e Dar Lietuvai tik ruoSiantis tapti ES nare, Lietuvoje 2000 m. pradéti sistemingg valstybeés
tarnautojy mokyma jtakojo ES PHARE finansuojamo Dvyniy programos vykdymas
(1998). Tai viena i8 tarptautinio institucijy bendradarbiavimo formy, pagrjsta tiesioginiu
ziniy perdavimu. Pagrindinis principas, kuriuo grindziami Dvyniy projektai — vienos
Salies vieSojo administravimo institucijy bendradarbiavimas su kitos Salies
giminingomis institucijomis. ES integraciné pagalba Lietuvai pradéta nuo zmogiskyjy
iStekliy mokymo. Galima teigti, kad tai buvo pati pradzia, kuri inicijavo darbuotojus
kaip organizacijos efektyvumg ir bendradarbiavimg gerinanciu veiksniu.

e Europos socialinis fondas (toliau — ESF). Pagal ESF reglaments, nauja
administraciniy gebéjimy ir vieSojo administravimo prioritetiné sritis pirmag kartg

finansuojama 2007-2013 m. programiniu laikotarpiu tose ES valstybése narése ar jy
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regionuose, Kkurie gauna ES struktiring parama pagal konvergencijos tikslg. Todél
Lietuvoje siekiama stiprinti administracinius gebéjimus ir didinti vieSojo
administravimo efektyvumga visais valdymo lygiais. Taip pat bus atsizvelgiama |
skaidrumo poreikj vieSajame administravime.

e Europos regioninés plétros fondas (toliau — ERPF). Europos Komisija 2007 m.
balandzio 26 d. patvirtino Lietuvos 2007-2013 m. ES struktirinés paramos
panaudojimo strategija ir keturis parengtus veiksmy programy projektus (Zmogiskyjy
iStekliy plétros, Ekonomikos augimo, Sanglaudos skatinimo, Techninés paramos
veiksmy programos projektai), kurie Siuo metu yra derinami ir skirti strategijai
jgyvendinti. ES parama bus derinama su visomis Siomis veiksmy programomis ir jos
finansuojamos i§ ERPF. 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa
(2007) igyvendinama pagal Lietuvos 2007-2013 m. ES struktarinés paramos
panaudojimo  strategijos prioriteta ,,Produktyviis Zmogiskieji iStekliai Ziniy
visuomenei. Jis yra susijes su ziniy visuomenés karimu Lietuvoje, kuriai reikalingi
igyjantys, atnaujinantys, ple¢iantys savo Zinias, gebéjimus ir jgudzius nariai, taikantys
visa tai Salies tikyje (jskaitant vieSajj sektoriy, valstybés tarnyba bei suinteresuotasias
grupes, kurios dalyvauja teisékiros ar sprendimy priémimo procese). Ketvirtojoje Sio
prioriteto kryptyje siekiama efektyvesnio vie$ojo administravimo.

2007-2013 m. i§ ESF ir ERPF yra finansuojamos zmogiskyjy istekliy ir infrastruktaros bei
jvairaus bendradarbiavimo priemonés. ESF finansuojamas programos 2 prioritetas ,,Mokymasis visg
gyvenimg“, ERPF finansuojamas Sanglaudos skatinimo veiksmy programos 2 prioritetas ,,VieSyjy
paslaugy kokybé ir pricinamumas: sveikatos, $vietimo ir socialiné infrastruktara®, ,,Mokymosi visg
gyvenima‘ prioritetas, 4 prioritetas — administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vie$ojo administravimo
efektyvumo didinimas, Techniné¢ parama zmogiskyjy iStekliy plétros veiksmy programos
jgyvendinimui. Pabréziama, kad turi biiti daugiau sgsajy tarp investicijy 1 Zmogaus istekliy plétrg ir
2007 — 2013 m. struktiiriniy fondy programy indélio i Lisabonos strategija.

ESF Lietuvoje skatina visg gyvenimg trunkantj mokymasi, gerindamas vieSojo valdymo
efektyvumg. Lietuvos ESF programa siekiama spresti darbo jégos triikumg, mobilizuojant esamus
zmogiskuosius iSteklius ir atnaujinant jgtidzius bei kvalifikacija.

3. ,Europa 2020“ strategija. Vienas i§ naujausiy ES dokumenty, kurio tikslas — siekti
pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo. Teigiama, kad ESF taps priemone jgyvendinant

,»Europa 2020 strategija. Remiantis Sioje strategijoje iSkeltais tikslais, Lietuva parenge

Nacionaling reformy darbotvarke (iikio ministerija, 2011), kur integracinio ekonomikos

augimo prioritetu isskiriama, kad kokybiniai poky¢iai §vietimo, profesinio mokymo bei

kvalifikacijy tobulinimo sistemose bus itin svarbus veiksnys apriipinant darbo vietas

reikiamos kvalifikacijos darbo jéga. Ekonomikos augimas bus siekiamas per skaitmeninés
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visuomenes srit] bei  integracinj ekonomikos augimo tikslg jtraukiama pagalba valdyti
pokyc€ius investuojant ] jgidzius ir mokymasi. Ateities prioritetai, jgyvendinant tiek
europinio, tiek nacionalinio lygio politikos tikslus, nukreipti j zmogiskyjy istekliy plétra ir
jy efektyvesnj panaudojima.

Pastebima, kad zmogaus potencialas yra vienas i$ svarbiy veiksniy jgyvendinant europinio lygio
tikslus. Daugelyje dokumenty vienu ar kitu aspektu jvardijamas efektyvus zmogiskyjy istekliy
panaudojimas jgyvendinant prioritetus ir norint pasiekti iSsikeltus tikslus.

4. Sengeno sutartis. Lictuvos integracija j ES ir narysté joje jtakoja organizacijos darbo jégos
pokycius. Lietuva tapdama ES nare jsipareigojo uztikrinti laisvg asmeny judéjima tarp ES
Saliy nariy. Kitas veiksnys paveikes Lietuvos viesojo sektoriaus darbuotojus yra Sengeno
erdvés atidarymas. Jis jgalina naujas jsidarbinimo galimybes kitose ES Salyse, tod¢l
tikétina, kad dalj savo Salies darbuotojy galima prarasti, bet su tikimybe, kad 1 Lietuvg taip
pat gali atvykti darbuotojai i§ kity Saliy taip iSlyginant prarasta darbuotojy skaiéiau
skirtumg (URM, 2008, http://www.urm.It/index.php?326922365).

Nors Lietuva yra viena i$ pirmaujanciy Saliy perkeliant ES direktyvas j nacionaling teisg, taciau
jai vis dar traksta pajéegumy perkelti ir taikyti atskirus ES teisyno nuostatus nacionaliniu lygiu. Taip
pat, Lietuvoje reikia gerai pasiruosti jgyvendinti esmines naujas ES iniciatyvas ir naujus teisyno
nuostatus (tokius kaip atnaujintg Lisabonos strategijg ar ,,Europa 2020 strategija), kad biity prisidéta
prie jy tikshy pasiekimo ES ir nacionaliniu lygiu (Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa, 2007,
http://www.esparama.It/ES_Parama/strukturines_paramos_2007_1013m._medis/titulinis/files/1\VP_ZI
P_2007-07-30.pdf).

Atlikus teisés akty apzvalgg, pastebima tendencija, kad nuo 2000 m. kryptingai judama

akcentuojant zmogaus svarba ir jo indélj j organizacijos sékme, tai yra tobulinant ZI sistema.
Darbuotojy mokymas ir toliau islicka svarbus (jau visg deSimtmetj) ir pabréZiamas rengiant | ateitj

orientuotas strategijas.
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3. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMU IR KOMPETENCIJU TENDENCIJOS

3.1. Valstybés tarnautojy mokymo tyrimo metodologija

Teorin¢je dalyje aptarta zmogiSkyjy iStekliy sampratos istoriné kaita bei apraSytos valstybés
tarnautojy mokymo sistemos pagrindu galima nagrinéti Valstybés tarnybos departamento sukaupta
daugiau kaip 10 mety informacijg apie valstybés tarnautojy mokymus. Siekiant iSsiaiSkinti mokymy
pokycius praktiskai, analizei pasirinktos mokymy programos bei valstybés tarnautojy mokymy
strategijos, kurios padés atskleisti valstybés tarnautojy mokymo ir ugdymo pokycius.

Tyrimo tikslas — atskleisti valstybés tarnautojy kompetencijy, jgyjamy per valstybés tarnautojy
mokymo programas 2003, 2007, 2011 metais, pokyc¢ius.

UZdaviniai:

« atlikti valstybés tarnautojy mokymo strategijy lyginamaja analiz¢ laiko atzvilgiu.

o Atskleisti ir aprasyti valstybés tarnautojy mokymais ugdomas kompetencijas.

e Sudaryti kompetencijy modelj ir atskleisti jo panaudojimo galimybes.

Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy mokymy programos, valstybés tarnautojy mokymy
strategijos, kompetencijos.

Tyrimo metodai: Antriniy duomeny, dokumenty lyginamoji analizé, turinio (content) analizé.

Antriniai dokumentai — paraSyti zmoniy, kurie nebuvo tiesioginiai liudininkai, bet gavo
reikalingg informacija i§ liudininky ar pirminiy dokumenty (Luobikiené, 2006, p. 78—79). Rasytiniy
dokumenty — mokslinés literatiiros, ir teisés akty analizé padeda iSsiaiSkinti pagrindines ir prioritetines
mokymy sritis bei identifikuoti valstybés tarnautojo pareigybés apraSymo bendryjy ir specialiyjy
reikalavimy aspektus. Kadangi analizuojamos skirtingy mety strategijos, todél jy panaSumams ir
skirtumams atskleisti naudojama lyginamoji analize.

Kontent-analizés metodas (angj. - content analysis; vok. - Con-tent-Analyse; rus. - KOHmeHm-
aHuJiu3 - turinio analizé) yra socialinés informacijos turinio kiekybiné analizé. Turinio (content)
analizé¢ gali buti atliekama tiek kiekybiniu, tiek kokybiniu atzvilgiu, priklausomai nuo medziagos
tyrimo aspekty. Bendriausia prasme kontent-analizé yra technika, leidzianti, objektyviai ir sistemiskai
isnagrinéjus teksto ypatybes, daryti patikimas i$vadas. Sio metodo esmé — isskirti dokumento tekste
tam tikrus prasminius vienetus (empirinius indikatorius), tada skaiciuoti jy vartojimo daznj, tirti jvairiy
teksto elementy rysius tiek vieno su kitu, tiek su visa informacijos apimtimi. Svarbu suskaiciuoti
informaciniame masyve tyrimui reik§mingus, prasminius vienetus (Tidiklis, 2003).

Taigi, kontent-analizé taikoma: 1) tiriant jvairius socialinius reiSkinius; 2) tyringjant laiSkus
Jvairioms organizacijoms; 3) politologijoje, socialin¢je psichologijoje, pedagogikoje, kriminologijoje,

menotyroje ir kt.; 4) apdorojant respondenty atsakymus j atvirus ankety klausimus; 5) politiniy
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dokumenty, visuomeniniy judéjimy programy masiniy susirinkimy, suvaziavimy, mitingy vaizdo jraSy
studijavimui; 6) lyginant tarptautinius duomenis ir kt. (Tidiklis, 2003).
Metodo taikymo privalumai (Tidiklis, 2003):
1. content-analizé ne tokia subjektyvi ir SaliSka, kaip kokybiné analizé, kadangi nagrinéjami
dokumenty (dazniausiai oficialiy) duomenys, o ne Zmoniy nuomongs;
2. leidzia dirbti su didziuliu teksty masyvu ir aiSkia struktiira;
3. pakankamas nagrinéjamy duomeny reprezentatyvumas;
4. leidzia palyginti tarptautinius dokumentus (teisés aktus) ir jy duomenis, taip pat palyginti
skirtingy sociologiniy tyrimy rezultatus;
5. patogu apdoroti gausig informacija, gautg kaip atsakymus j atviros anketos klausimus.
Trakumai (Tidiklis, 2003):

=

néra moksliskai pagristy tiksliy skaic¢iavimo vienety (indikatoriy) ir jy atrankos kriterijy;

2. pasirinktas indikatorius, pavyzdziui, zodis gali buti atskiry autoriy skirtingai suprantamas,
suteikiama jam jvairi prasmeg;

3. nagrinéjimui pasirinkti teksto ar sociologiniy tyrimy duomenys gali biti netikslas,
nepatikrinami;

4. ne visada reikalingi dokumentai prieinami, kai Kkurie, pasibaigus laikymo terminui,

sunaikinami.

Tyrimo eiga. Tyrimas grindziamas misria kiekybine ir kokybine tyrimo metodologija ir
sudarytas i§ dviejy vienas kitg papildanciy tyrimo daliy:

1. Valstybés tarnautojy mokymo strategijy (dokumenty) analize;
2. Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio analize;

1. Valstybés tarnautojy mokymo strategijos yra pagrindas mokymo procesui jgyvendinti. Jose
nustatomi prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai ir prioritetinés valstybés tarnautojy
mokymo grupés bei sudaromos sglygos jo plétrai. Yra 3 valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006,
2007-2010, 2011-2013 mety strategijos. Atlickama jy lyginamoji analizé pagal jvardijamus tikslus,
uzdavinius bei prioritetines sritis.

2. Valstybeés tarnautojy mokymy programy analizei atlikti pasirinktos 2003, 2007, 2011 mety
mokymy programos. Sie metai pasirinkti neatsitiktinai. 2007, 2011 metai yra kiekvienos valstybés
tarnautojy mokymo strategijos jgyvendinimo pradzia, todél bus galimybé tiek jgyvendintas programas,
tiek strategijoje iSsikeltus tikslus susieti ir daryti bendras i§vadas. 2003 m. pasirinkti kaip atspirties
taskas, kadangi 2002 m. mokymy programy statistika néra pateikta Valstybés tarnybos departamento

puslapyje www.vtd.It. Tyrimui pasirinktas $is laikotarpis siekiant atskleisti poky¢ius ir nustatyti
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iSorinés aplinkos: globalizacijos, ckonomikos, tarptautinés integracijos ir kt., poveikj valstybés
tarnautojy mokymo kaitai.

Mokymy programos yra analizuojamas kaip antrinis dokumenty Saltinis pateiktas www.vtd.It
puslapyje. Tyrimui atlikti naudojamas turinio (content) analizés metodas. Tyrimas buvo atlickamas
Siuo duomenis susisteminant ir sugrupuojant pagal atitinkamus kriterijus, kurie padéty issiaiskinti
tyrimo tikslg. Tam naudojama ,,excel“ programa. Pagal autorés sukurtg tyrimo sistema, gebéjimai yra
atrenkami ir klasifikuojami j kategorijas ir subkategorijas, t.y. atrenkant dazniausiai pasikartojancius
geb¢jimus, kompetencijas ir iSskiriant mokymy grupiy sritis bei poreikj. Tyréjui svarbu issiakinti
kokias kompetencijas valstybés tarnautojai ugdé Siy mokymy metu. Kadangi kiekvieno mokymo metu
galéjo biiti ugdomos skirtingos ir daugiau nei viena kompetencija, galéjo atsirasti persidengiancios
kompetencijos skritinguose mokymuose. Atliekant analize laikomasi taisyklés, kad ta pati
kompetencija (kateogrija) arba subakategorija, gali kartotis tik vieng karta viename mokyme.
Susisteminus duomenis bus galima sukurti kompetencijy model;.

Atliekant analiz¢ taip pat nagrin¢jamos darbo pareigybés aprasymo metodika (2007, Nr. 50-
1922). Analize siekiama nustatyti, kokie yra nustatomi bendrieji reikalavimai darbuotojams ir kokie
yra i$skiriami specialieji reikalavimai bei kaip tai sglygoja sarysj su ugdomomis kompetencijomis per
mokymus.

Susisteminti duomenys yra pateikiami naudojant vaizding medziagg — paveikslus. schemas,
diagramas, lenteles, kurios vaizduoja reiskinio kitimg laike, atskleidZia pokycius. Kadangi tyrimo imtis
kiekvienais metais buvo skirtinga, tod¢l siekiant iSvengti iSkreipto norimo parodyti reiSkinio esme,
naudojamos juostinés diagramos procentine iSraiSka lyginant skirtingy mety duomenis. Taip pat pagal
poreik] yra nagrinéjami papildomi duomenys i8 kity Saltiniy tyrimo objektui iSnagrinéti.

Tyrimo problemos. Empiriniai vienetai iSskiriami remiantis autorés sukurta tyrimo sistema,
todél kompetencijy i$skyrimas i§ mokymy programy gali biiti neaiSkus kitam tyréjui. Kita problema su
kuria susiduriama nagrin¢jant duomenis — duomeny gavimo problema. Nagrin¢jant 2002 mety
mokymo programas tyrimas baty atliekamas sistemiskiau ir pagal nustatyta sekg, 0 rezultatai
tikslingesni, kadangi pirmoji mokymo strategija buvo numatyta 2002-2006 metais. Taip pat galimas

sisteminty duomeny netikslumas dél Zzmogiskojo faktoriaus klaidos.

3.2. Valstybés tarnautojy mokymo pokyciuy tyrimo rezultaty analizé

3.2.1. Valstybés tarnautoju mokymo strategiju analizé (2002-2006, 2007-2010, 2011-2013
m.)

Lietuvoje valstybés tarnautojy mokymo sistema pradéta kurti 1995 m., priémus valdininky
jstatyma (Nr. 1-836). Tik 2002 m. pradétas sistemingas valstybés tarnautojy mokymas jsigaliojus
naujam Valstybés tarnybos jstatymui, jo pagrindu patvirtinta Valstybés tarnautojy mokymo 2002—-2006
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mety strategija, kurioje nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai ir prioritetinés
valstybés tarnautojy mokymo grupés. Nuo 2002 m. Lietuvoje sukurta ir nuolat pleciama
decentralizuota valstybés tarnautojy mokymo sistema. Strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir
nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir
efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg. Kaip strateginio valdymo proceso rezultatas parengiama
ir jgyvendinama strategija — sprendimy visuma, apibrézianti organizacijos svarbiausius ateities tikslus
ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti (Vasiliauskas, 2002, p. 21). Valstybés tarnautojy
mokymo strategijos yra vieni i§ pagrindiniy dokumenty apibrézianéiy prioritetines mokymy sritis ir
nustatanciy procesy kryptis.

Valstybés tarnautojy mokymo strategijy tikslas — nustatyti prioritetinius valstybés tarnautojy
mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes. Taip sudarant salygas valstybés

tarnautojy mokymo plétrai. Taigi, visos 3 strategijos yra suformuotos remiantis tam tikra struktiira ir

eiliSkumu. Galima i$skirti $ig struktiirg (Zr. 5 lent.):

5 lentelé. Valstybés tarnautoju mokymo strategijuy struktira

Valstybés tarnautoju mokymo
2002-2006 mety strategija

Valstybés tarnautoju mokymo
2007-2010 mety strategija

Valstybés tarnautoju mokymo
2011-2013 mety strategija

|. Bendrosios nuostatos

|. Bendrosios nuostatos

I. Izanga (buklés apzvalga)

II.Strategijos tikslai ir uZdaviniai

1. tikslai ir uzdaviniai

II. Tikslai, uzdaviniai

II1. Esamos biikles apZvalga

Il. Mokymo biiklés ir SSGG
(stiprybés, silpnybés, galimybés,
grésmés) analizé ISSIPLETE

1. MOKYMO VIZIJA

IV. Valstybés tarnautojy
mokymo principai

V. Prioritetiniai valstybés
tarnautojy mokymo tikslai ir
mokymo grupés

IV. Mokymo prioritetai

V1. Institucijy, dalyvaujanciy
mokant valstybés tarnautojus,
sistema

Neéra nes ji apraSyta tikriausiai
kitu dokumentu

VII. Valstybés tarnautojy
mokymo kokybés uZtikrinimas

V. Mokymo kokybés priezitira ir
vertinimas

Vertinimo kriterijai

VIII. Valstybés tarnautojy
mokymo finansavimas

VI. Valstybés tarnautojy
mokymo finansavimas

IX. Baigiamosios nuostatos

VII. Baigiamosios nuostatos
Strategijos igyvendinimas ir
stebésena

III. Strategijos jgyvendinimas

Saltinis: sudaryta pagal: valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006, 2007-2010, 2011-2013 metais strategijas

Pirmoji strategija — Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategija yra sudaryta i$

9 daliy, trecioji — Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategija — tik 3 struktiiros dalys.

Taciau tai dar neparodo, kad ji yra parengta silpniausiai.
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Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategija parengta remiantis logiska ir

sistemiSka strukttira. Svarbu i$skirti prioritetinius mokymo tikslus (zr. 6 lent.). Remiantis teorinéje

darbo dalyje pateiktais kompetencijy tipais, Siuos tikslus galima suskirstyti taip: (zr. 6 lent.).

6 lentelé. Prioritetiniai mokymo tikslai valstybés tarnautojy mokymo strategijoje pagal

kompetencijy tipus

= Prioritetiniai mokymo tikslai
g Valstybés tarnautoju mokymo strategijoje
2
E & 20022006 mety 2007-2010 mety 2011-2013 mety
1. ty. informacija apie Strateginio tobulinti vadovavimo
konkrecia veikla - planavimo gebéjimai/ gebéjimus, stiprinti
Pasirengimas vykdyti | E | Tobulinti gebéjimus, = lyderiavimo, vadybing ir
funkcijas, susijusias su E susijusius su valstybés ir > valdymo kompetencija;
z Europos Sajungos teisés | 28 | savivaldybiy institucijy ir S
= (acquis) jgyvendinimu. jstaigy strateginiy tiksly =
N igyvendinimu.
2. Pasirengimas dalyvauti Dalyvauti ES sprendimy tobulinti gebéjimus,
Europos Sajungos priémimo ir priimty susijusius su dalyvavimu
teisékiiros  procese ir sprendimy jgyvendinimo Europos Sajungos sprendimy
2 Europos Sajungos | 2 | uztikrinimo procesuose, 4 priémimo, priimty sprendimy
£ institucijy veikloje. ‘£ | pasirengti pirmininkauti = jgyvendinimo uztikrinimo ir
N N | Europos Sgjungoje 2013 N Lietuvos pasirengimo
metais. pirmininkauti Europos
Sajungoje 2013 metais
procesuose;
3. Uizsienio kalby UiZsienio kalby ‘= tobulinti valstybés tarnautojy,
- mokéjimas » | mokéjimas R teikianiy paslaugas
2 E i gyventojams, atitinkamus
N ~N = gebéjimus ir jgudzius.
4, Kompiuterinio Kompiuterinis _
;g rastingumo Europos )g raStingumas
p standarto (ECDL) S
L0 | jgudZiy formavimas. 20
5. Gebéjimas  spresti Plétoti valstybés plétoti valstybés tarnautoju
problemas, susijusias su tarnautojy Zinias Zinias profesinés etikos ir
= Lietuvos Respublikos | o, | profesinés etikos ir @ korupcijos prevencijos
N | Vyriausybés  strateginiy | -2 | korupcijos prevencijos | -2 srityje.
@ tiksly (prioritety) | ] | srityje. N
igyvendinimu,
tobulinimas.
_ ~ | gebéjimas administruoti _
;E ES strukttring parama.
b
=
_ Vykdyti Lietuvos _
% | Respublikos valstybés
‘£ | tarnybos jstatyme
N | nustatytg privalomajj
mokyma.

Saltinis:; sudaryta pagal: valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006, 2007-2010, 2011-2013 metais strategijas
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Sioje strategijoje akcentuojami tiek jgiidZiai, tiek ir Zinios susije su bendra bei specifine veiklos
sritimi. Pagrindiniai prioritetai yra nukreipti j ES veiklos specifika ir biisimg Lietuvos tapimg ES nare.
Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje (2006, Nr. 1163) prapleciama buklés
apzvalga ir jtraukiama SSGG analizé. Taip pat sukuriama mokymo vizija — ,,Profesionalis,
produktyviis ir atviri naujovéms valstybés tarnautojai, kuriantys krasto gerove®. Valstybés tarnautojy
profesionalumas ¢ia reiskia tinkamy ziniy, geb&jimy ir jgiidziy turéjima, o produktyvumas — efektyvy
ziniy, gebéjimy ir jgldziy taikyma siekiant socialinés ekonominés plétros tiksly. Nors profesionalumo
ir produktyvumo principai pirmoje strategijoje atskirai néra jvardinti, taciau jie minimi jvardijant
sistemiskumo, nenutriikstamo mokymo ir finansinio racionalumo principus, kurie grindziami
sistemisku, nuolatiniu mokymu uztikrinan¢iu mokymo efektyvuma.

Atsiradus strateginio planavimo metodikos pakeitimui (2002 m. nr. 902, 2004 m. nr. 194), i
strategijos struktiirg jtraukta SSGG analizé, kuri i§samiai apraso esamg situacija bei numato grésmes ir
galimybes tobulinimui $ioje srityje atsizvelgiant j susidariusias silpnybes ir stiprybes. Nustatyti
vertinimo kriterijai padeda jvertinti rezultatus ir uzsibréztus tikslus. Apibrézta stebésena ir
igyvendinimo procesu siekiama uztikrinti veiksmingg mokymo kokybe. Tobulinamas koordinavimo
mechanizmas, kaupiama ir sisteminama informacija susijusi su valstybés tarnautojy mokymu, todél
nuolatinis koordinavimas jgalina pastebéti problemas ir jas iSspresti i§ karto. Kasmet valstybés ir
savivaldybiy institucijos ir jstaigos, Valstybés tarnybos departamentas analizuoja valstybés tarnautojy
mokymo poreikius. Taip pat stebima, kad racionaliai biity naudojami finansiniai iStekliai ir pagal plang
vykdomi uzdaviniai, atliekama kontrolé.

Atlikus SSGG analize nustatytas poreikis didinti valstybés tarnautojy gebéjimus strateginio
planavimo, LR teisés akty taikymo, projekty vadybos, deryby vedimo, uzduo¢iy skyrimo, komandinio
darbo ir informacijos valdymo srityse bei tobulinti uzsienio kalby jgtidzius. Pastebimos naujos kryptys:
ES struktiirinés paramos gebéjimy tobulinimas, profesinés etikos ir korupcijos prevencijos Ziniy
plétojimas bei strateginio planavimo didinimas. Minétieji strateginio planavimo metodikos pakeitimai
1galina poky¢ius ir nuolatinj mokymasi $ioje srityje.

2002-2006 mety strategijoje néra numatytas mokymo vertinimas, todél néra tikslinga daryti
1$vada, kad strategijoje iSsikelti tikslai buvo pasiekti. Atsizvelgiant j tai, kad néra veiksmingo valstybés
tarnautojy mokymo koordinavimo mechanizmo, neatlickamas mokymo paslaugy poveikio vertinimas,
todé¢l susidaro saglygos teikti nepakankamos kokybés mokymo paslaugas. Atkreipiamas démesys |
mokymo kokybe ir nustatomi vertinimo kriterijai esamiems tikslams ir uZdaviniams, kurie leis
analizuoti strategijos igyvendinimo naudingumg, veiksminguma, efektyvuma. Todél antroje
strategijoje stebésenai ir vertinimui atlikti yra nustatyti kriterijai pagal kuriuos vertinamas tikslo ir

uzdaviniy jgyvendinamumas ir rezultatai. Vertinimo kriterijai yra iSreiksti valstybés tarnautojy, per
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metus dalyvavusiy mokyme, dalimi (procentais), valstybés tarnautojy mokymui skiriamos 1éSos
(procentais); patvirtinty valstybés tarnautojy mokymo programy skaicius (vienetais) ir pan.

Valstybés tarnautoju mokymo 2011-2013 mety strategija. Tai pati siauriausia apimties
atzvilgiu ir jgyvendinimo laikotarpiu strategija lyginat su prie§ tai buvusiomis strategijomis. Sioje
strategijoje akcentuojami tikslai, uzdaviniai, vertinimo kriterijai, stebésena ir esamos biiklés analizé.
Analizéje pateikiami konkretiis faktai ir statistiniai duomenys, kuriais remiantis daromos iSvados ir
jzvalgos valstybés tarnautojy mokymy ir mokymo sistemos tobulinimui ateityje. Nustatyta, kad
valstybés tarnautojy mokymo poreikis formuojamas nejvertinus ankstesniy mokymy naudos, todél
keliami aukstesni reikalavimai asmenims, siekiantiems mokyti valstybés tarnautojus, siekiant uztikrinti
mokymo kokybe. Strategijoje numatytas didesnis vertinimo kriterijy skaicius sudarys salygas atlikti
iSsamesng analize ir detaliau iSnagrinéti valstybés tarnautojy mokymo 2010-2013 mety situacija.

Vienas 1§ uzdaviniy vertinimo kriterijy — iki 2013 mety iSpléstas ir patobulintas Valstybés
tarnybos valdymo informacinés sistemos valstybés tarnautojy mokymo koordinavimo modulis. VATIS
— Valstybés tarnybos valdymo informaciné sistema sukurta 2005 m. Jos plétra buvo numatyta iki 2010
m. t.y. VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje, patvirtintoje LR Vyriausybés 2004
m. balandZio 28 d. nutarimu Nr. 488, 65.4.2 punkte. Si sistema yra viena i§ priemoniy padésiantis
valstybés ir savivaldybiy institucijoms ir jstaigoms vertinti ir analizuoti mokymo efektyvuma. Kadangi
sistema suteikia galimybe valstybés ir savivaldybiy jstaigoms kaupti informacija, kuri padeda planuoti,
organizuoti, kontroliuoti bei vertinti valstybés arba savivaldybés institucijos veikla, taip pat tobulinti

personalo tarnyby darbg (VTD, 2012, http://www.vtd.lt/index.php?-964782919).

Pagal nustatytus prioritetinius mokymo tikslus 2007-2010 mety strategijoje (Zr. 6 lent.) valstybés
tarnautojai dazniausiai ugdé gebéjimus, susijusius su valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy
strateginiy tiksly jgyvendinimu. 2011-2013 mety strategija siekiama stiprinti vadybing, valdymo
kompetencija, t.y. vis daugiau jtraukiama jvairesniy kompetencijy, kurias turi turéti valstybes
tarnautojas ir dazniau démesio skiriama valstybés tarnautojy analitinei, vadybinei, komunikacinei
kompetencijai, kurios anks¢iau nebuvo aktualios. Kadangi partnerysté ES tesiama, todél ir toliau
vyksta nuolatiniai mokymai ES sprendimy priémimo, jgyvendinimo srityje ir Lietuvos pasirengimo
pirmininkauti ES 2013 metais procesuose. Profesinés ir korupcijos prevencijos srityje mokymai yra vis
dar aktualtis, kadangi Lietuvos korupcijos lygis mazai kinta ir priskiriama prie vieny i§ Zema
korupcijos indeksa turinéiy Saliy (t.y. prie labiau korumpuoty Saliy). 2011 m. Lietuvos korupcijos
indeksas (KSI) buvo 4,8 balai (kur 10 reiskia skaidriausig veiklg). Palyginus situacija buvusig 2000 m.
(KSI'—4,1) ir 2011 m. situacija geréja, taciau néra pakankama, todél ir toliau tampa tobulintina sritimi.
2011 m. Lietuva uzémé 22 vieta i§ 30 ES ir kity Vakary Europos valstybiy (Transparency

International, 2011). Naujai atsiradusi mokymy sritis — tobulinti valstybés tarnautojy, teikianciy


http://www.vtd.lt/index.php?-964782919
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paslaugas gyventojams, atitinkamus gebéjimus ir jgudzius. Si sritis parodo vieSojo sektoriaus
orientacija j klientg — pilietj kaip svarbiausig vie$ojo sektoriaus sandaros dalj.

Sioje strategijoje finansavimas néra i§skirtas kaip atskira strategijos dalis. Ji jtrauka ir apra$yta
prie strategijos igyvendinimo. Sioje dalyje labiau pateikiama bendro pobtidZio informacija apie
finansavimg ir pateikiamos nuorodos j numatytus planus ar programas, kuriose numatytas valstybés

tarnautojy mokymo finansinés galimybeés.

Apibendrinant mokymy strategijas, galima teigti, kad strategijy sudarymo dalys yra paremtos
logiSka struktiira, kuri atitinka teoriné¢je darbo dalyje pateiktame personalo ugdymo sistemos
klasifikavime (zr. 1.2.2. 3 lentel¢).

2002-2006 mety valstybés tarnautojy mokymo strategijoje mokymai buvo nukreipti j tuo metu
esamg situacija — ruoSimasi ES narystei. Tai paskatino tobulinti uzsienio kalbas, kompiuterinio
raStingumo gebe¢jimus, funkcijy igyvendinimo vykdymo jgiidzius. Véliau kitoje strategijoje uZsienio
kalby ir kompiuterinio rastingumo zinios ir gebé¢jimai toliau plétojami, papildomai numatomas
planavimo bei administravimo funkcijy tobulinimas, o tre¢ioje strategijoje — visy vadybiniy gebéjimy
(planavimas, organizavimas, valdymas, kontrolé ir pan.) tobulinimas. Tiek antrojoje, tiek tre¢iojoje
strategijoje prioritetiniu tikslu tampa korupcijos prevencija, atsizvelgiant j tuo metu susidariusig
situacijg ir statistiSkai paskaiCiuotg situacijg Sioje srityje Lietuvos ir pasaulio mastu. Kadangi
akcentuojamos vadybinio kompetencijy poreikis, taip pat atkreiptinas démesys j paslaugy kokybe ir

orientacija ] pilieti. Visose strategijose mokymai yra nukreipti j Ziniy ir jglidziy gavima bei plétojima.

3.2.2. Valstybés tarnautojy mokymo programy analizé (2003, 2007, 2011 mety)

Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos yra pagrindinis pagalbininkas
kuriant Siuolaikiska ir visuomenés interesus atitinkancig Lietuvos valstybés tarnyba, o pagrindiniai
uzdaviniai — dalyvauti kuriant profesionalig ir veiksmingg valstybés tarnyba bei uZtikrinti Valstybés
tarnybos  jstatymo ir su juo SuSijusiy teisés akty jgyvendinimg (VTD, 2012,
http://www.vtd.It/index.php?1985367013). Si institucija jgyvendina jai pavestus uzdavinius jvairiose

srityse. Daugelis 1S jy susije su valstybés tarnautojy mokymu ir kvalifikacijos kélimu:
6.1.5. uztikrina vientisg valstybés tarnybos personalo valdymo ir valstybés tarnautojy karjeros
planavimo sistema;
6.1.6. tvirtina valstybés tarnautojy mokymo programas ir vykdo jy jgyvendinimo kokybés
priezilra;
6.1.7. koordinuoja valstybés tarnautojy mokymo strategijos igyvendinima;
6.1.8. vertina juridinius asmenis, siekian¢ius mokyti valstybés tarnautojus, ir teikia vidaus reikaly

ministrui pasitilymus dé¢l valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy tvirtinimo;
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6.1.9. analizuoja valstybés tarnautojy mokymo poreikius (dél valstybés tarnybos departamento

prie vidaus reikaly ministerijos nuostaty patvirtinimo, 2009, Nr. 1V-15).

Kadangi institucija atlicka jvairias valdymo, koordinavimo, steb&jimo, kokybés priezitiros
funkcijas ir pan., todél jy sukaupta visa turima informacija ir statistika apiec mokymy organizavimg ir
vykdyma yra tinkama ir objektyvi atlikti analizei. Remiantis valstybés tarnybos departamento prie
vidaus reikaly ministerijos patvirtintomis valstybés tarnautojy mokymo 2003, 2007, 2011 mety
programomis (VTD, http://www.vtd.It/index.php?1864773953) bus detaliau analizuojamas jy mokymy

turinys, tikslai bei mokymy metodai vertinant valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo pokyc¢ius. Kryptingas ir nuolatinis poky¢iy analizavimas ir mokymy programy vertinimas
jgalina daryti iSvadas ir vystyti valstybés tarnautojy mokymo valdymo sistemg sukuriant valstybés
tarnautojy kompetencijy modelj, kaip priemong sistemos tobulinimui.

2006 m. buvo parengtos ir valstybés tarnybos departamento prie vidaus reikaly ministerijos
patvirtintos 64, 2007 m. — 77, 2011 m. — 252 valstybés tarnautojy mokymo programos. Tarp pasirinkty
valstybés tarnautojy mokymy vyrauja jvairios specifinés zinios, bendrojo pobiidzio zinios bei
asmeninio tobul¢jimo ir asmeniniy savybiy ugdymas. Valstybés tarnautojy mokymai yra sugrupuoti }
Sias mokymo programy rusys:

1. ]IMP - Ivadinio mokymo programa;

2. KTP - Kvalifikacijos tobulinimo programa;

3. AKP - 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy mokymo programa;
4. KRP - Kompiuterinio rastingumo mokymo programa.

Pasiskirstymas tarp jy yra netolygus (zr. 7 pav.). IMP mokymy programos patvirtintos tik 2011
m., 0 AKR mokymo programa numatyta tik viena 2003 m. Didziausig skai¢iy sudaro KTP, kurios yra
Jvairiy sriciy ziniy bei jgiidziy tobulinimo mokymai.

Pateiktame 7 paveiksle galima pastebéti, kaip didéja mokymy programy skaiéius pagal kreive.
Mokymo reik§mingumo didéjimas i§ karto matomas, taciau kaip jis Kkito ir kokios kompetencijos

ugdomos per juos, toliau bus detaliau analizuojama.


http://www.vtd.lt/index.php?1864773953
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7 pav. Mokymy programuy skai¢ius kitimas pagal mokymuy rasis 2003, 2007, 2011 metais
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

[Sanalizavus 3 mety parengty mokymy programy tikslus ir turinj, iSskirtos kompetencijy

kategorijos, kurias gali jgyti valstybés tarnautojas iSklausius konkrecig mokymo programg. Bendrai

apjungus visy trijy mety iSskirtas mokymy kompetencijy kategorijas gautos Sios kompetencijy riisys

(zr. 7 lent.):

7 lentelé. Kompetenciju kategorijos i$skirtos atlikus valstybés tarnautojy mokymo
programy 2003, 2007, 2011 mety analiz

Kompetencijos Kompetencijos Kompetencijos
Nr. | kategorija Nr. | kategorija Nr. | kategorija
Strateginis
1 | Analitinis mgstymas 11 | Karybingumas 21 | mastymas/valdymas
Komunikacija ir
2 | viesieji rySiai 12 | Lankstumas 22 | Teisinés Zinios
Uzsienio kalby
3 | Derybiniai jgiidziai 13 | Motyvavimas 23 | tobulinimas
Informaciniy
technologijy (IT)
4 | zinios 14 | Organizavimas 24 | Vadovavimas
5 | Inovatyvumas 15 | Planavimas 25 | Valdymas
IgiidZiai darbo
funkcijy vykdymui,
geb¢jimas atlikti
nurodytas funkcijas ir
6 | zinios 16 | Profesionalumas 26 | Vertinimas
Itaigaus kalbgjimo
7 | jgiudziai 17 | Projekty vadyba 27 | Zinios apie ES politika
Zmogiskuyjy istekliy
8 | Jtakingumas 18 | Savgs tobulinimas 28 | vadyba (toliau — ZIV)
Skaidrumo ir etiSkumo kita: zinios, spec.
9 | Izvalgumas 19 | kompetencija 29 | zinios
10 | Kryptingumas 20 | Sprendimy priémimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Pagal valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodika prie bendryjy veiklos
sri¢iy jtrauktos Sios sritys: struktiiros tvarkymas, dokumenty, personalo, turimy materialiniy ir
finansiniy istekliy valdymas, teisé, vieSieji rySiai, tarptautiniai rysiai, vieSyjy pirkimy organizavimas,
informaciniy ir komunikaciniy sistemy prieZidra, vidaus auditas ir kita. Siy veikly sri¢iy ugdymo
daznumo poky¢ius atitinkamai galima suskirstyti pagal kompetencijy kategorijas (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Kompetencijy atitinkanciy bendrasias veiklos sritis skaicius pagal parengtas mokymuy
programas 2003, 2007, 2011 m. (vnt.)

Kompetencija 2003 m. | 2007 m. | 2011 m.
Finansiniy iStekliy valdymas 0 2 4
(kompetencijos nr. 25 subkategorija)

Vidaus audito Zinios/Zinios 0 2 2
(kompetencijos nr. 29 subkategorija)

Dokumenty, struktiiros valdymas

(kompetencija nr. 6) 3 7 14
Teis¢ (kompetencija nr. 22) 2 1 10
Viesieji rysiai (kompetencijos nr. 2 0 6 15
subkateogrija)

Informaciniy ir komunikaciniy sistemy

priezitira (kompetencija nr. 4) 16 10 50
Ziv (kompetencija nr. 28) 1 3 6
Tarptautiniai santykiai (kompetencijos

nr. 2 subkateogrija) 2 0 1
Viso: proc. dalis nuo visy mokymy

kiekvienais metais 24.24 25.97 21.52

Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Tai yra zinios ir jgudziai reikalaujami bendrosios veiklos funkcijoms vykdyti, kuriuos
darbuotojai turi turéti prie$ priimant juos j konkreCias pareigas. Kitos bendrosios veiklos sritys buvo
priskirtos prie 29 numeriu pazymétos kompetencijos — kita: Zinios, specifinés Zinios. Paskai¢iavus
kiekvienos veiklos srities priklausomybg nuo bendro kompetencijy skaiCiaus konkreciais metais,
kiekvienais metais Sios kompetencijos arba jy subkategorijos sudaro tik mazg dalj visy mokymuy, t.y.
vidutiskai ~ 23,31 proc. visy kompetencijy bendrai per 3 metus. Kadangi Sios zinios yra reikalaujamos
kaip privalomosios, kurias turi turéti kiekvienas valstybés tarnautojas prie$ igyjant konkrecias
pareigas, todé¢l mokymuose Sios sritys ir kompetencijos néra pagrindinés ugdomosios sritys.
Atsizvelgiant j tai, kad ] mokymus yra jtrauktos visos valstybés tarnautojy pareigybés bei jvadinio
mokymo programos, kurios yra reikalingos naujai pradéjusiems dirbi tarnautojams, jy skaicius
varijuoja ir iSlieka bent minimalus ugdomy bendryjy kompetencijy skaicius kiekvienais metais.

Nei vienais metais visos kompetencijy riSys nebuvo jtrauktos i mokymus. 2003 m. bendras
kompetencijy rasiy skaiGius yra 21. Siais metais nejtrauktos kompetencijos: analitinis mastymas (nr.
1), inovatyvumas (nr. 5), jtakingumas (nr. 8), motyvavimas (nr. 13), organizavimas (nr. 14), sprendimy
priémimas (nr. 20), strateginis mastymas/valdymas (nr. 21), vertinimas (nr. 26). 2007 m. bendras

kompetencijy skaiCius yra 26. Nejtrauktos kompetencijos: jtakingumas (nr. 8), jzvalgumas (nr. 9),
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vertinimas (nr. 26). 2011 m. daugiausiai iSskirta kompetencijy raSiy — 28. Vienintel¢ nejtraukta

kompetencijos rusis yra inovatyvumas (nr. 5).

2003 m. Valstybés tarnautojy mokymo programy tyrimo rezultatai

2003 m. buvo numatyta per mokymus tobulinti 21 kompetencijos ragj. Siais metais daugiausiai
buvo ugdomos IT Zinios (4 nr.) ir kita (29 nr.) (zr. 8 pav.). Kitos taip pat pakankamai daznai ugdomos
kompetencijos: komunikacijos ir vieSyjy rysiy (2 nr.), lankstumo (12 nr.), zinios apie ES politika (27

nr.).

vnt.

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29
kategorijos nr.

8 pav. Kompetencijy pasiskirstymas 2003 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

2003 m. per valstybés tarnautojy mokymus daznai ugdomos IT Zinios iSskiriamos } Sias
subkategorijas (Zr. 9 pav.):
A. Zinios apie el. paraso ir e. dokumento panaudojima ir technologijy lygj.
B. Europos kompiuterio vartotojo ECDL Zinios.
C. Bazinés zinios apie IT naudojima: pvz. informacijos paieskos gebéjimai kompiuteriu.

D. Zinios apie informacines technologijas ir dazniausiai naudojama programing jrangg.
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9 pav. IT Ziniy subkategoriju pasiskirstymas 2003 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Tobuléjant Siuolaikinéms technologijoms, daugéja naujy IT programy, didéja darbo su
kompiuteriu veiklos procesy. XXI a. kompiuteris tampa neatsiejama darbo veiklos dalimi, todél
pagrindinés naudojimosi kompiuteriu Zinios ir jy ugdymas pasiskirsto 2003 m. tarp daugiausiai $ig
kompetencija ugdomy mokymo programy. Taip pat didelé IT Ziniy dalis suteikiama apie informacines
technologijas ir daZniausiai naudojamg programing jrangg (,,Suteikti valstybés tarnautojams efektyvaus
MS Office programy ir IT bei komunikacijos priemoniy panaudojimo jgiidzius®, ,,Uztikrinti, kad kursy
dalyviai jgyty arba pagilinty jau turimas Zinias apie informacijos technologijas ir dazniausiai
naudojamg programing jranga‘). Tobuléjanciy technologijy pagalba atsirado galimybé dokumentus
perkelti  elektroning erdve bei juos pasiraSyti e. parasu (,, [obulinti pagrindiniy Ziniy apie informacijos
technologijy lygj bei elektroninio paraso ir elektroninio dokumento panaudojimo kompetencijos lygj
Lietuvoje, visoje Europoje ir pasaulyje®). Siy naujy IT galimybiy panaudojimu galima tobulinti ir
efektyvinti veikla, tod¢l IT Ziniy kaip kompetencijos tobulinimas yra numatomas ir tolimesniais
metais.

Prie kategorijos ,.kita: Zinios, spec. zinios* iSskiriamos jvairios specifinés zinios susij¢ su tam
tikra veikla. Tai yra jvairios konkre¢iy organizacijy specifinés zinios apie atlieky tvarkymo, atmosferos
apsaugos politika, vieSojo administravimo politikos pokyc¢ius, regiono raidos vadybg bei aktualijas ir
pan. Sias zinias 2003 m. mokymuose pagrindziantys teiginiai yra pateikti 1 priede.

Komunikacijos ir vieSyjy rySiy kompetencija (2 nr.). Pradedant analizuoti komunikacijos ir
bendradarbiavimo sampratg, tikslinga apibrézti jy savokas. Komunikacijos sgvoka naudojama
sinonimi$kai bendravimo sgvokos sampratai (Komunikacija: 1. susisiekimas, rysiai, jy priemonés; 2.
bendravimas (Keinys, 2006)). Bendry santykiy turéjimas neatsiecjamas nuo bendradarbiavimo
(Bendradarbiauti: kartu su kitais dirbti), vieSyjy rySiy (vieSas: 1. visiems skirtas, visuomenés

naudojamas; 2. atviras, neslaptas; Rysys: 4. sgsaja, santykis; sqgjunga) (Keinys, 2006). VieSuosius
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rySius galima apibiidinti kaip atvirg bendravimo santykj, kadangi santykis ar sgsaja gali vykti tik tarp
dviejy ar daugiau zmoniy, siekiant bendro supratimo. Si kompetencija mokymy programose apima 5

subkategorijas pateiktas 10 paveiksle. Ji sudaro net 11,11 proc. visy kompetencijy 2003 m.

B Bendravimo jgudziai

B Bendradarbiavimo jgtdziai
O Darbas komandoje

O Konflikty valdymas

B Tarptautiniai santykiai

10 pav. Komunikacijos ir vieSuju rySiy kompetencijos subkategorijy pasiskirstymas 2003 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Konflikty valdymo subkategorija yra daZniausiai ugdoma tarp visy likusiy. Global¢jant pasauliui
bei besikeiciant aplinkai numatytas sudétingy situacijy buvimas, kuriy sprendimas turi biti efektyvus
ir greitas. Kadangi tokiose situacijose atsiranda skirtingy nuomoniy, tod¢l surasti kompromisg ir
mokeéti valdyti konfliktg yra buitina norint i§vengti konflikty ir priesiskumo. Tarptautiniai santykiai
arba vieSieji rySiai yra kita bendravimo forma per kurig yra uzmezgami rysiai ir palaikoma nuolatiné
komunikacija tarp dviejy ar daugiau zmoniy. Komunikacijos ir vieSyjy ryS$iy kompetencija
pagrindzianciy teiginiy pavyzdziai pateikti 2 priede.

Ziniy gilinimas susijes su ES politika (nr. 27) taip pat akcentuojamas ir buvo gana aktualus tuo
laikotarpiu, kadangi 2004 m. buvo planuojamas jstojimas j ES, todél ES politikos bei administravimo
Zinios buvo nei§vengiamai susietos su viesojo administravimo veikla: ,,Kvalifikuotai suteikti valstybés
tarnautojams bitinas bazines zinias apie ES integracijos procesus. Supazindinti klausytojus su detalia
ES kiirimosi istorija ir raida..., ,,Supazindinti su ES ekonomine politika, Supazindinti su biudZeto
politika ES“, ,,Supazindinti valstybés tarnautojus su ES programomis, jy keliamais reikalavimais...”,
»Suvokti ES finansuojamy programy audita... ir pan.

Lankstumas (nr. 12) yra kita kompetencija, kuri dabartinés lietuviy kalbos Zodyne apibréziama:
lankstus: 1. lengvai sulenkiamas, liaunas, miklus; 2. sugebantis prisitaikyti prie aplinkybiy (Keinys,
2006). Darbo autoré lankstumo sgvoka naudoja apibiidinant darbuotojo gebéjimg reaguoti j kintancig
aplinka, prisitaikyma prie pokyc¢iy (,,Paruosti programos klausytojus greitam ir efektyviam peré¢jimui
prie atviro kodo programy paketo "OpenOffice" ir elektroninio paSto*) bei geb¢jima pritaikyti teorines
zinias praktikoje (,,...Jjgyty teoriniy Zziniy taikymu praktikoje®, ,,Sustiprinti programos dalyviy

praktinius vadybos metody (,,SWOT analizés, Priezas¢iy-pasekmés diagramos, komandinio darbo, kt.)
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naudojimo jgiidzius“). Si kompetencija ypa¢ aktuali besikei¢ian¢iame ir globaléjanéiame pasaulyje,
kurig turi turéti kiekvienas valstybés tarnautojas, nes tiek zinios, tiek ir aplinka yra nuolat kintanti ir ty
paciy igyty ziniy prie§ 5 metus gali neuztekti Siandienos darbo funkcijoms atlikti. To paties Zmogaus
darbinés charakteristikos (individualus psichologinis poziiiris, profesinés socializacijos ir karjeros
perspektyva) per jo profesinj gyvenimg gerokai keiCiasi, todél bitinas nuolatinis tobuléjimas ir

asmenybés ugdymas.

2007 m. Valstybés tarnautojy mokymo programy tyrimo rezultatai

Sias metais nustatytos 26 kompetencijy rasys. Lyginant su 2003 m., naujai ugdomos
kompetencijos: analitinis mgastymas (nr. 1), inovatyvumas (nr. 5), motyvavimas (nr. 13),
organizavimas (nr. 14), strateginis mastymas/valdymas (nr. 21) (zr. 11 pav.). Didéja jvairesniy ir |

vadyba nukreipty kompetencijy riisiy.

vnt.
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kategorijos nr.

11 pav. Kompetenciju pasiskirstymas 2007 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Analitinio mastymo savoka (nr. 1) galima aiSkinti per dabartiniam lietuviy kalbos Zodyne
pateikiamas reikSmes: , analitinis® — remigsis analize, jai priklausantis ir ,mgstytic -
galvoti, protauti. Pagal mokymuose pateiktus teiginius tai atitinka veiklos tyrimo, analizavimo ir
vertinimo jgiidzius: ,,mokéti analizuoti ir vertinti savo (savo padalinio) veiklg valstybés tarnyboje
geros paslaugos teikimo poziiiriu, suprasti jsivertinimo ir vertinimo svarbg paslaugy kokybés
tobulinimui...“, ,,Supazindinti seminaro dalyvius su problemos sprendimo, analitinio ir kiirybinio
mastymo apibiidinimu, problemos sprendimo keliais, kiirybinio mastymo principais bei technikomis*.

Mokymy kontekste inovatyvumas (nr. 5) suvokiamas kaip naujy technologijy ar programy
panaudojimo galimybé, ziniy jgijimas apie inovacing planavimo veiklg, inovacijy marketingg ir

partneryste, informaciniy sistemy (VATIS, VATARAS) naudojimas.
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Strateginis mastymas/valdymas (nr. 21), organizavimas (nr. 14) yra vadybinés
kompetencijos, kuriomis siekiama strategiSkai planuoti, valdyti ir organizuotai vykdyti plany
jgyvendinimg. Organizavimas — tai funkcija, kuria vadovai paskirsto darbus, atsakomybeg, isteklius
organizacijos nariams. Kitaip tariant, tai budo radimas, kaip su turimais iSteklias pasiekti iSkeltus
tikslus (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 32). Organizavimo kompetencijai jgyti mokymo programy
turinyje nurodoma: ,,formuoti klausytojams posédziy organizavimo ir vedimo bendrus gebé&jimus, taip
pat geb¢jimus tinkamai atstovaujant Lietuvos institucijoms ES Tarybos darbo grupése pirmininkaujant
ES.

Strateginis valdymas — organizacijos, kuriai pasirinkta strategija ir sudarytas strateginis planas,
valdymas, siekiant realizuoti strateginius tikslus, lakantis strateginiy kryp¢iy ir vykdant strateginius
pokycius. (Bakanauskas ir Zakarevicius, 2011, p. 103). StrategiSkai mastyti — tai yra mokéti
identifikuoti strateginius tikslus, parengti strategija. Tai atsiskleidzia mokymy programy turinyje
pateikty teiginiy reikSmes: ,,Suteikti efektyvaus strategijy valdymo Ziniy; Ugdyti praktinius strategijos
formulavimo ir jgyvendinimo niidienos organizacijose jgudzius“, ,pristatyti mokymo dalyviams
strateginio valdymo samprata vieSajame sektoriuje. Apzvelgti strateginio planavimo sistema...”
sampratg. Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje nustatytas poreikis didinti
valstybés tarnautojy gebéjimus strateginio planavimo srityje, todél 2007 m. $i kompetencija buvo
ugdoma 4 mokymuose, kai tuo tarpu 2003 m. mokymuose $i kompetencija nebuvo ugdoma.

2007 m. IT ziniy kompetencija ugdoma taip pat tik 2003 m. $i kompetencijos riisis tarp visy
likusiyjy buvo ugdoma daZniausiai, taciau bendrame 2007 m. ugdomy kompetencijy kontekste tai
nesudaro didziausios dalies nuo visy kompetencijy skaiciaus tais metais (zr. 11 pav.). Taciau Siais
metais yra iSskiriamos kitokios IT ziniy subkategorijos (zr. 12 pav.). IT Zinios labiau nukreiptos ]

informacijos apsaugojima e. erdveje (63 proc.).

31% O Zinios informacijos
(asmens, duomeny)
saugos srityje

B IT kvalifikacijos
tobulinimas

63% |0 Europos kompiuterio
vartotojo ECDL
Zinios.

12 pav. IT Ziniy subkategorijy pasiskirstymas 2007 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Daugiausiai Siais metais ugdoma komunikacijos ir vieSyjy rySiy kompetencija. Taip pat didZigja
dalj sudaro ir kompetencijy rasis ,,Kita“ (nr.29) (zr. 11 pav.).

Ugdant komunikacijos ir vieSyjy rySiy kompetencija (nr. 2), toliau nustatomos tos pacios
subkategorijos, tik $iais metais papildomai atsiranda 1 subkategorija — bendravimo su sunkiais

klientais. Taigi, atkreipiamas démesys j atskirus bendravimo segmentus (zr.13 pav.).

0,
3% B Bendravimo jgudziai
"y B Bendradarbiavimo jgudziai
0
O Darbas komandoje

O Konflikty valdymas

16% H Bendravimas su sunkiais

klientais

16%

13 pav. Komunikacijos ir vieSyju rySiu kompetencijos subkategoriju pasiskirstymas 2007 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Grupe ,.kita* ugdomasias kompetencijas sudaro Zinios susij¢ daugiausia su specifine konkrecios
organizacijos veikla:
6. Lietuvos muitinés kinology mokymai;
7. Vaiko teisiy apsaugos Zinios;
8. Zinios Zzemétvarkos srityje;
9. viesojo sektoriaus valdymo modernizavimo poky¢iai;
10. Lietuvos ekonominé sistema;
11. vidaus audito Zinios;
12. vieSojo ir privataus sektoriaus samprata, partneryste;
13. buhalterinés apskaitos zinios;
14. Zinios apie muitines veikla.

Komunikacijos kompetencija yra pagrindas jtaigaus kalbéjimo kompetencijai (nr. 7) jgyti,
todél jos daznumas taip pat yra vienas 1§ didesniy $iais metais. [taigaus kalbéjimo jgtidziai apibréziami
per gebéjimo valdyti auditorija, moketi pristatyti prezentacijas, mokeéti kalbéti vieSai, valdyti diskusijas
(zr. 14 pav.). Kadangi valstybés tarnautojas turi uztikrinti visuomeninius interesus ir juos atstovauti,
tod¢l vieSiesiems rySiam palaikyti (bendravimui su Ziniasklaida, pilieciais, klientais) reikalingos

oratoriaus savybeés, prezentaciniai ir kiti jtaigaus kalbéjimo jgudziai. Informacija apie valstybés
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tarnybos veiklos dalj turi biiti pateikiama pilieCiams, visuomenei, todél mokéjimas teisingai perteikti
informacijg yra svarbi kompetencija valstybés tarnautojui. [taigaus kalbéjimo kompetencijos teiginiy

pavyzdziai i§ 2007 m. mokymy pateikti 3 priede.

@ prezentaciniai
jgudziai

27%

40% B jtaigaus kalbéjimo
jgudZiai

O diskusijos valdymas

14 pav. Itaigaus kalbéjimo kompetencijos subkategoriju pasiskirstymas 2007 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Lankstumo kompetencija (nr. 12) kaip ir 2003 m. yra toliau tobulinama ir valstybés tarnautojy
mokymuose mazai kintanti (zr. 15 pav.). 15 paveiksle pateikti duomenys parodo lankstumo
kompetencijos procenting dalj nuo visy kompetencijy skai¢iaus kiekvienais metais atskirai. Darbo
autoré lankstumo savoka ir toliau naudoja apibuidinant darbuotojo geb¢jimg reaguoti j kintancia
aplinka, prisitaikymg prie pokyCiy bei gebéjima pritaikyti teorines Zinias praktikoje. Taciau Siais
metais labiau atkreipiamas démesys ] gauty Ziniy pritaikyma praktikoje: ,,suteikti mokymo dalyviams
teoriniy ir praktiniy Ziniy®, ,,... pritaikyti juos [analitinio ir kiirybinio mastymo apsektus] kasdieningje
darbo praktikoje®, ,,...iSmokyti taikyti konkreCias priemones... ., ,iSmokyti taikyti ... metodus

padalinyje* ir pan.
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2003 m. 2007 m. metai
|  =e=Ilankstumas —8— sawes tobulinimas |

15 pav. Lankstumo ir saves tobulinimo kompetencijy pasiskirstymas 2003 m. ir 2007 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Saves tobulinimas (nr. 18) yra sunkiai ugdoma kompetencija, kadangi tai yra paslépta, giluminé
kompetencija, kuri apibréziama kaip asmeniniy jgudziy, savarankisko tobuléjimo, mokymosi,
savianalizés, pasitikéjimo savimi, streso valdymo savokomis. Savianalizé — saves analizavimas, Savo
poelgiy ir jausmy apmgstymas, savityra (Keinys, 2006). Ji yra toliau tobulinama ir valstybés tarnautojy
mokymuose vis dazniau ugdoma (Zr. 15 pav.). Atsizvelgiant | pateikta mokymo programy turinio
informacija, kiekvienas darbuotojas norintis jgyti $ig kompetencija analizuoja savo vidinius jgudzius,
motyvus ir bruozus.Tam naudojami jvairis mokymo metodai padeda labiau atskleisti pasléptas
darbuotojo kompetencijas, kurios gali biiti naudingos atliekant darbo funkcijas: ,,tobulinti savianalizés
jgudzius tikrinant teoriniy ziniy funkcionalumg praktiniuose situacijy simuliavimo modeliuose.*,
,ugdyti asmenines savybes, padedancias formuoti nuostatas saves, aplinkos ir veiklos atzvilgiu.®,
Llavinti saves stebéjimo jguidzius, kurie didina plany jgyvendinimo tikimybe¢ ir leidzia efektyviai
planuoti savo laika®, ,,padéti jgyti pasitikéjima kalbant publikai®.

Vadovavimas (nr. 24). Néra vieningo vadovavimo apibrézimo. Jj apibudinti galima kaip
gebéjimag paveikti grupe, kad ji suprasty organizacijos tikslus ir efektyviai jy siekty ar procesa, darantj
itakg organizuotos grupés veiklai, norint pasiekti uzsibrézty tiksly (Bakanauskas ir Zakarevicius, 2011,
p. 234-235). Vadovavimo kompetencijos tobulinimo uzuominos buvo pastebétos 2003 m., bet Sios
kompetencijos ugdymas buvo numatytas tik vienoje mokymo programoje. 2007 m. vadovavimo
kompetencijos ugdymas buvo numatytas 13 mokymo programy. Vadovas bus efektyvus ne tik tada,
kai turés vadovavimo ziniy ir jgiidZiy, bet turés ir vadovui budingy lyderio bruozy. Taigi, Siais metais
vadovavimo kompetencija tobulinama suteikiant vadovavimo Ziniy ir jgtidZiy bei akcentuojant vadovo
— lyderio vaidmenj organizacijoje. Todel i§ 13 patvirtinty mokymy 7 i§ jy — vadovavimo jgidziai, kiti
6 — lyderiavimo savybiy ugdymas. Vadovavimo kompetencijos ugdyma pagrindziantys teiginiai 2007

m. valstybés tarnautojy mokymo programose pateikti 4 priede.

2011 m. Valstybés tarnautojy mokymo programy tyrimo rezultatai

Siais metais buvo numatytas didZiausias net 252 mokymo programy skai¢ius ir didZiausias
kompetencijy ugdymo per Siuo mokymus skaicius — 474, kai tuo tarpu 2007 m. kompetencijos buvo
ugdomos 226 kartus, 2003 m. — 99 kartus. Didesnis mokymy kiekis bei iSorinés aplinkos pokyciai
jtakojo papildomy kompetencijy ugdyma per valstybés tarnautojy mokymus, t.y. jtakingumas (nr. 8),
1zvalgumas (nr. 9), vertinimas (26). IS viso nuo 2003 m. kompetencijy sarasas Siais metais padidéja 7
kompetencijomis. Néra vienintelés inovatyvumo kompetencijos (nr. 5), kuri buvo jvardinta tik 2007 m.
ir sudaré 4,41 proc. visy ugdomy kompetencijy tais metais.

Itakingumo kompetencija (nr. 8) valstybés tarnautojy mokymuose suvokiama kaip gebé&jimas
paveikti kitus, turéti autoriteta. ZodZio jtaka reik§mé dabartinés lietuviy kalbos Zodyne aiskinama

autoriteto, kokios jégos poveikis; reikSme jtakingas — turintis, darantis (didelg) jtakg. Valstybés
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tarnautojy mokymuose tai nusakoma tokiais Zodziais: ,,Kolegos suvokimo stiprinimas ir jtakos
formavimas®. Si kompetencija ugdoma tik per 2 mokymy programas (2r. 16 pav.) Kadangi vadovo
autoritetas néra bitinas kiekvienam valstybés tarnautojui, nes ne visi gali uzimti vadovaujancias
pareigas, tod¢l néra jauciamas poreikis ugdyti Sig kompetencijg dazniau. 2003 ir 2007 metais Sios
kompetencijos ugdymas nebuvo numatytas.

IZvalgumo kompetencijai (nr. 9) priskiriami naujai ugdomi gebéjimai numatyti pokycius,
problemas, biiti apdairiam: ,,jzvelgti Zzmonéms kylancias problemas, mokéti jas spresti.”, ,,Anksti
jzvelgti zmonéms kylanCias problemas ir jas ryztingai spresti.. Pagal Zodzio reikSmés jZvalgus
aiskinima, tai rei$kia ,, toli jZvelgiantis, gerai numatantis, apdairus* ((Keinys, 2006). Si kompetencija
ugdoma tik per 2 mokymy programas kaip ir jtakingumas (zr. 16 pav.).

Vertinimas (nr. 26). Dabartinés lietuviy kalbos zodyne reik§mé vertinti apibudina taip: 1.
pripazinti verte, reikSme, branginti; 2. spresti, ko vertas. Valstybés tarnautojy 2011 m. mokymuose
i§skiriamos Sios vertinimo kategorijos: darbuotojy veiklos, rezultaty, paslaugy kokybés vertinimas.
Mokeéti pagrjstai vertinti yra viena i§ valdymo funkcijy, kurios pagalba nustatoma, ar buvo pasiekti
uzsibrézti tikslai ir koks veiklos rezultatas. Si kompetencija 2011 m. ugdoma 7 mokymuose, ta¢iau tai
sudaro tik 1,48 proc. visy mokymy. Nors vertinimo kompetencija sudaro nedidelg visy mokymy dalj,
taciau §i0s kompetencijos ugdymas nebuvo prie§ tai numatytas. 5 i§ 7 mokymy buvo nukreipti |
darbuotojy vertinimg. Nors valstybés tarnautojy kasmetinis tarnybinés veiklos vertinimas yra
numatytas jau 1999 m. Valstybés tarnybos jstatymo 25 straipsnyje (2002, Nr. VI111-1316), taip pat ir
2007-2010 m. mokymo strategijoje yra jtraukiama skiltis — mokymo kokybés priezitira ir vertinimas,
taiau jgyti ziniy ir jgidZziy S$iai kompetencijai numatyta tik 2011 m. valstybés tarnautojy
mokymuose po to, kai 2010 m. gruodzio 29 d. buvo priimtas LR Vyriausybés nutarimas Nr. 1860 ,,Dél
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birZelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,D¢l valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy” pakeitimo®. Dél numatyty nutarimo
pakeitimy buvo privaloma organizuoti Siuos mokymus ir suteikti naujy ziniy apie valstybés tarnautojo
vertinimo pokycius.

Tai yra naujai ugdomos kompetencijos 2011 m., kuriy ugdymas dar néra placiai paplites
mokymuose (zr.16 pav.). 2011 m. daugiausiai tobulinamos yra komunikacijos ir vieSyju rysiu (nr.

2), IT Zzinios (nr. 4) ir kita (nr. 29) kompetencijy rusys (Zr.16 pav.).
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Kaip matyti 1§ pateikty duomeny 17 paveiksle, mokymuose atsispindin¢iy komunikacijos ir
viesyjy rysiy kompetencijas gilinan¢iy mokymy skaiCius tolydziai didéja. Taip pat didéja ir Sios
kompetencijos subkategorijy skaicius. Jy suskirstymas j subkategorijas iSry$kina naujas konkrecias

bendravimo kompetencijos rusis 2011 m. (zr. 18 pav.): tarpkultirinis bendravimas, bendravimas: su

16 pav. Kompetencijy pasiskirstymas 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

politikais, ziniasklaida, klientais, vadovo su darbuotojais bei plétojama teigiama jstaigos kulttra.
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17 pav. Kompetencijos ir vieSuju rySiu kompetencijos subkategoriju pokyciai 2011 m.
valstybés tarnautojy mokymuose
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Dabartinés lietuviy kalbos zodyne kultiirg apibuidina Sios sgvokos: 1. visa, kas sukurta fiziniu ir
protiniu visuomenés darbu; 2. iSsiaukléjimas, iSprusimas; 3. pasiektas tobulumo laipsnis (Keinys,

2006), todél kalbant apie jstaigos kultiros plétojimg Siuose mokymuose, kuris sudaro 4 proc. §ios
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mokymy kategorijos, naudojamas i$siaukléjimo iSprusimo apibrézimas ir tobulinama darbo, elgesio,

kalbos kultiira.
37%
26%

@ Bendravimo jguadziai B Bendradarbiavimo jgidziai
O Darbas komandoje O Konflikty valdymas
@ Bendravimas su: politikais, visuomene, O tarpkultdrinis bendravimas

klientais, Ziniasklaida, vadovais,

pavaldiniais, interesantais o .
W tarpautiniai santykiai O jstaigos kultdros plétojimas

18 pav. Komunikacijos ir vieSuju rySiu kompetencijos subkategoriju pasiskirstymas 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Vis daZniau atkreipiamas démesys j vadovo su pavaldiniu bendravimo santykj, bei daZznesnj ir
kokybiskesnj darbuotojy bendravima su klientais. Efektyviam bendravimui uztikrinti reikalingos ne tik
bendravimo zinios, bet yra svarbiis kiekvieno darbuotojo gebéjimai dirbti komandoje bei mokéjimas
valdyti konfliktines situacijas, kurios atsiranda dirbant kartu su kitais asmenimis siekiant bendro
veiklos tikslo igyvendinimo. Darbo komandoje jgtidziai nulemia ne tik efektyvy bendravima, bet gali
jtakoti ir kiirybiska sprendimy priémima, iSugdyti pasitikéjima savimi ir kitais, plétoti jvairius idejy
generavimo metodus. Bendraujant atsiranda jvairiy nuomoniy, poziiiriy skirtumai paprastai lemia
kirybiSkesnj sprendimo priémima, taciau tai gali sukelti konfliktus, kuriy daugelis nemoka valdyti ir
priimti prieStaringos nuomonés. VieSyjy rySiy savokos samprata grindziama bendradarbiavimu su
Jvairiomis jstaigomis, tiek su uZsienio institucijomis, rySiy su visuomene ir Ziniasklaida palaikymu,
kadangi viesieji rysiai — (Viesas: 1. visiems skirtas, visuomenés naudojamas; 2. atviras, neslaptas,
rysiai: 1. santykiy palaikymas, bendravimas (Keinys, 2006)) atviras, neslaptas bendravimas ar santykiy
palaikymas. Komunikacijos ir vieSyjy rySiy kompetencija pagrindzianciy teiginiy pavyzdziai pateikti
2 priede. IS 8, 11, 16 paveiksly matyti, kad komunikacijos ir vieSyjy ry$iy kompetencija kiekvienais
metais yra viena i$ daugiausiai per mokymus ugdomy kompetencijy.

dalyvaujant derybose. Derybos: 1. tarimasis sudaryti sutartj 2. lygimas, deréjimasis, kq perkant ar
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parduodant (Keinys, 2006). Deryby jgiidziai yra vieni i§ daZnesniy, ta¢iau mokymuose minimy
kompetencijy skaicius netolygiai kinta kas 4 metai (2003 m. — 2 kartai, 2007 m. — 7 kartai, 2011 m. -5
kartai) ir nesiekia Kiekvienais metais numatyto vidurkio (2003 m.- 3,41; 2007 m. — 7,83; 2011 m. —
16,34). Derybos jgyjami jgudziai atstovauti abi puses ir valdyti pokalbio eigg. Jie yra skirti visiems
valstybés tarnautojams, nepriklausomai nuo to kokig darbo pozicija uzima darbuotojas, kadangi
kiekvieno valstybés tarnautojo veikloje gali prireikti derybiniy jgiidziy bendradarbiaujant ne tik su
uzsakovais, derinant bendrus projektus ar nustatant jiems vertinimo kriterijus, bet S$ig kompetencija
galima pritaikyti siekiant priimti bendrg sprendimg, ar jgidzius panaudoti aptarnavimo srityje
bendraujant tiesiogiai su klientais. Derybiniy jgudziy kompetencijos ugdymg pagrindZiantys teiginiai
pateikti 5 priede.

Siekiant uztikrinti atvirg ir visiems prieinamg bendravima, taip pat tobulinama skaidrumo ir
etiSkumo kompetencija (nr. 19), kuri apima, etiketo, tarnybinio protokolo, profesinés etikos,
korupcijos ziniy tobulinimg. Etika: 1. dorovés mokslas. 2. Zmoniy elgesio normos (Keinys, 2006).
Etiketo (arba tarnybinio protokolo) iSmanymas tapo reikalingesne kompetencija 2007 ir 2011 metais.
Siekiant sumazinti korupcijos apraiskas, jy prevencijai uztikrinti pradétos ugdyti tarnybinio protokolo
Zinios, kurios turi tapti priemone mazinancia korupcijos indeksa. Etikos ir korupcijos problematika yra
aktuali ne tik Lietuvoje, todél daugelis valstybiy yra priverstos tobulinti $ig sritj. Nors $ig kompetencija
pagrindzianciy teiginiy skaicius néra didelis, taiau 2011 m. jy skaicius pats didZiausias lyginant su
kity mety skaidrumo ir etiSkumo kompetencijos ugdymu (zr. 19 pav.). Raudona kreiveé 19 paveiksle
rodo, kad Sios kompetencijos ugdymas yra nuolatinis procesas ir jo poreikis didéjantis, taciau sunku
numatyti, kada pasireik§ mokymais jgytos skaidrumo ir etiSkumo kompetencijos panaudojimo
teigiamos pasekmés. Galima tik daryti prielaidg, kad nuolatinis $ios kompetencijos tobulinimas ir
korupcijos problematikos vieSinimas gali teigiamai jtakoti Lietuvos korupcijos suvokimo indeksa, t.y.
sumazinti valstybés tarnautojy besielgianciy neetiSkai skaiéiy, nes Lietuvos (KSI) nuo 1999 m.
svyruoja tarp 3,8-5 balo. Taciau $i prielaida néra pagrjsta visos Lietuvos mastu ir netinkama taikyti
visumai neiS$nagrinéjus kity prielaidy ir jtakojanciy priezasCiy. Etiketas - elgesio taisyklés ir formos;,
vieSoji laikysena, manieros (Keinys, 2006), todél etiketo ziniy jgijimas leidzia teigti, kad etiketg
iSmanantis valstybés tarnautojas yra dorovingas darbuotojas atitinkantis pagrindinius LR valstybés
tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos principus: pagarba Zmogui ir valstybei, padoruma,
pavyzdinguma.

Sios kompetencijos ugdymas uztikrina valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos
principy laikymasi. Skaidrumo valstybés tarnautojo veikloje siekiama per korupcijos prevencijos
programas. Sig kompetencija valstybés tarnautojai privalo turéti, kadangi jau padiame valstybés
tarnybos jstatyme yra apibrézti valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos principai: padorumas

— valstybés tarnautojas privalo elgtis neprickaiStingai, biiti nepaperkamas, nepriimti dovany, pinigy ar
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paslaugy, i$skirtiniy lengvaty ir nuolaidy i§ asmeny ar organizacijy, galin¢iy daryti jtaka, kai jis eina
valstybés politiko pareigas ar atlieka tarnybines pareigas; NesaliSkumas — valstybés tarnautojas privalo
biti objektyvus, priimdamas sprendimus vengti asmeniskumy. Sie principai pagrindzia etiska ir
nekorumpuotg veikla, kur valstybés tarnautojy veiklg ir sprendimus nulemia etikos ir moralés normos.
Galima daryti i8vada, kad neuztenka tik apraSyti principus ir pateikti tai darbuotojui kaip reikalavimag
ju laikytis. Reikia nuolat kalbéti apie esamas korupcijos problemas ir suteikti ziniy apie realig situacijg
bei uztikrinti korupcijos prevencijos metodus. Didele ijtakg atsizvelgti j korumpuotos veiklos
sumazinimg gal¢jo turéti 2004 m. Lietuvos jstojimas ] ES. ES yra Europos Saliy sgjunga siekianti
iSlaikyti taikg ir gerove. Kadangi jos veikla yra grindziama atvirumo ir skaidrumo principais, todél ji

yra kaip pavyzdys Sios kompetencijos jgyvendinime.
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19 pav. Skaidrumo ir etiSkumo kompetencijos poky¢iai 2003, 2007, 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Valstybés tarnautojy mokymai pagrindziantys skaidrumo ir etiSkumo kompetencijos jgijimg turi
padéti iSugdyti saziningai dirbandius valstybés tarnautojus. Sie mokymai taip pat turi padéti isugdyti
sgziningumo, skaidrumo, teisingumo, nesavanaudiSkumo principus, kurie akcentuojami LR valstybés
tarnybos jstatyme 3 straipsnyje (2002, Nr. VI11-1316). Skaidrumo ir etiSkumo kompetencijos ugdyma
pagrindziantys teiginiai 2003, 2007, 2011 m. valstybés tarnautojy mokymuose pateikti 6 priede.
Etiketo, etikos ir skaidrumo kompetencijy taikymas darbo veikloje sukurs teigiamg darbo atmosferg
bei solidesnj valstybés tarnautojo jvaizdj.

IT Zinios (nr. 4). Kaip jau minéta 2003 m., IT Zinios yra vienos i§ daZniausiai ugdomy
kompetencijy. 2011 m. jy ugdymo daznis yra vienas i§ didesniy (zr. 20 pav.) tai sudaro 10,55 proc.
visy kompetencijy 2011 m.. Palyginus Siuo metus su 2003 m., procentiné dalis yra maZesné
atsizvelgiant | skirtingg mokymy skaiciy, bet bendras mokymuose numatytos IT Ziniy kompetencijos

skaiCiaus kitimas yra didelis: 2003 m. 16 mokymy , 2007 m. 10 mokymy ugdoma kompetencija, o
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2011 m. net 50 mokymy. Nors 2011 m. Sios kompetencijos ugdymas bendrame kompetencijy
kontekste yra mazesnis, nes atsirado naujy ir daugiau karty ugdomy kompetencijy. Taciau lyginant su
kitais metais vykusiy mokymy daznumu, Sios kompetencijos poreikis didéja dél nuolat tobuléjanciy

informaciniy technologijy, kurios jtakoja darbo funkcijy veiklg ir turéty efektyvinti darba.
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20 pav. IT ziniy kompetencijos pokyciai skirtingais metais
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

2011 m. IT Ziniy subkategorijos apima visas 2003 ir 2007 metais iSskirtas subkategorijas:
1. Zinios apie el. parafo ir e. dokumento panaudojima ir technologijy lygj/informaciniy
technologijy panaudojimo galimybes/ e.dokumenty valdymas.
Europos kompiuterio vartotojo ECDL Zinios.
Bazinés zinios apie IT naudojima: pvz. informacijos paieSkos geb¢jimai kompiuteriu.

Zinios apie informacines technologijas ir daZniausiai naudojama programing jranga.

wok wn

zinios informacijos (asmens, duomeny) saugos srityje.informacijos apsaugojimg e. erdveje.
Valstybés tarnautojy mokymo strategijose numatyty IT Ziniy, kompiuterinio rastingumo jgiidziy
ugdymas buvo atskleidziamas per mokymo programas ir tai tampa prioritetine ugdomaja sritimi.

2011 m. padidéjo ne tik kompetencijy risiy skaiCius, bet paciy kompetencijy ugdymo
mokymuose daznumas. Bendras metinis kompetencijos vidurkis ugdymo mokymuose didéja (zr. 21
pav.). Tai parodo pasikartojamos kompetencijos ugdymo poreikio didéjimg mokymuose. Pvz.: 2011 m.
kiekviena kompetencija buvo minima 16 mokymo programy, o 2003 m. tik 3 mokymo programose.
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21 pav. Kompetencijy ugdomy mokymuose vidurkis
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Todé¢l atsiranda didesnis skaicius vidutiniSkai dazniau mokymuose ugdomy kompetencijy:

« Valdymas (nr. 25). Valdymas apima jvairiy sri¢iy koordinavima bei Sias strateginio
valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé (vertinimas). Sios funkcijos
iSskiriamos ] atskiras kategorijas dél jy specifiskumo, o Siame darbe Sioje kategorijoje buvo isskirtos
darbo veiklos, laiko, dokumenty, finansy, padalinio, poky¢iy valdymo rasys (zr. 22 pav.). Si
kompetencija yra naudinga siekiant efektyvaus, sékmingo uzduociy atlikimo bei teigiamy veiklos
rezultaty. Ji naudinga ne tik vadovams, kurie turi mokeéti valdyti padalinj (,,Suteikti ziniy apie jstaigos
padaliniy valdyma,”, ,,Veiksmingo valdymo uZdaviniai, siekiant institucijos strateginiy tiksly.
Valdymas per tikslus. Veiksmingo valdymo elementai*), biiti pasiruoSes naujy pokyciy igyvendinimui
(,,PrieSinimasis pokyc¢iams. Poky¢iy valdymas organizaciniu ir asmeniniu lygmenimis*), organizuotai
paskirstyti uzduotis (,,suteikti zinias apie uzduo€iy paskirstymo, atlikimo, komandinio darbo metodus®,
,Darbuotojy veiklos valdymas pasitelkiant ugdomajj vadovavima®), bet ir pavaldiniams, atliekantiems
iprastas veiklos funkcijas (,,Tobulinti darbuotojy profesionalumg ir stiprinti administracinius
gebéjimus tinkamai planuojant ir valdant savo laika®“, ,siekiama suteikti pagrindiniy Ziniy bei
sustiprinti jgtudzius veiklos planavimo, laiko valdymo, dokumenty valdymo, komandinio darbo ir kt.

srityse®, ,,laiko valdymas®).
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22 pav. Valdymo kompetencijos rusiy daznis 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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« Vadovavimas (nr. 24). Viena i$ nuolat ugdomy kompetencijy, taciau jos ugdymo mokymy
programose daznumas néra pastovus (Zr. 23 pav.). Si kompetencija iSlicka viena i§ svarbesniy
kompetencijy, kuria tobulinamos vadovavimo zinios ir jgiudziai bei vadovo-lyderio savybés.
Vadovavimo kompetencijg pagrindziantys teiginiai i§ 2011 m. valstybés tarnautojy mokymo programy

pateikti 7 priede.

Vadovavimo kompetencijos pasiskirstymas 2003, 2007, 2011 m

4 2011 m.

proc.
w

2003 m.

Vadovavimo kompetencija

23 pav. Vadovavimo kompetencijos pasiskirstymas 2003, 2007, 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

e UzZsienio kalby tobulinimas (nr. 23). Uzsienio kalby tobulinimas buvo numatytas 2003 m.,
2007 m., tadiau tai nebuvo aktualiis mokymai ir buvo numatyti tik angly kalbos mokymai. Siais metais
uzsienio kalby sarasas didéja ir jy ugdymas numatytas 28 mokymuose, kurie sudaro gana didele 5,91
proc. visy mokymy dalj. Angly kalbos Zinios sudaro didziausig ugdomy kalby dalj, taciau ne tik Si
kalba, bet ir kitos labiau pradétos tobulinti: pranciizy, vokieéiy, rusy ir kitos kalbos. (zr. 24 pav.). Sj

kalby ugdymo pokytj jtakoja Siais metais ruoSimasis pirmininkauti ES 2013 m.
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24 pav. Uzsienio kalby tobulinimas 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Kitos kompetencijos kaip kryptingumas, planavimas, saves tobulinimas, sprendimy priémimas
taip pat yra dazniau ugdomos kompetencijos nei 2003 m. ir 2007 m. Kryptingumas (nr. 10)
dabartiniame lietuviy kalbos Zodyne apibiidinamas — ,turintis kryptj. Siame darbe kryptingumas
suvokiamas kaip Ziniy, jgiidziy nukreipimas j tam tikrg sritj. 2011 m. veikla nukreipta j kokybiska
klienty aptarnavimg, paslaugy kokybe, orientacijg j rezultatus, kokybés vadybos modelio taikyma.
Taigi, démesys i darbo kokybe, i klientg yra vadybos teorijy poveikis vieSajame administravime.

Planavimas (nr. 15). Planavimas yra viena i§ valdymo funkcijy. Planavimas pateiktuose
mokymuose suvokiamas kaip atskiry sri¢iy planavimas: vidaus audito, veiklos ar strateginis (zr. 25
pav.). Strateginio planavimo subkategorija yra labiausiai ugdoma planavimo sritis, kadangi daugelio
institucijy veiklos planai ir tikslai yra sudaromi rengiant strateginius planus remiantis strateginio
planavimo metodika. Kadangi strateginio planavimo metodika yra tobulinama, o valdymas per
strateginius planus pasiteisina, todé¢l ateityje strateginio planavimo kompetencija turinciy valstybés

tarnautojy skaicius turéty dideéti.

vidaus audito planavimas h

veiklos planavimas

0 2 4 6 8 10
vnt.

25 pav. Planavimo kompetencijos subkategorijuy pasiskirstymas 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Saves tobulinimas (nr. 18). Sig kompetencija galima apibudinti per savarankisko mokymosi,
nuostaty, vertybiy formavimg, asmeninj tobuléjima, savianalizg, streso valdyma, pasitikéjimg savimi,
zingeidumg. Tai sunkiai ugdomos savybés, kadangi jy atskleidimui ir ugdymui reikalingos paties
zmogaus didelés pastangos. Daugelis i§ Siy savybiy jau yra susiformave i§ gyvenimiskos patirties.
Kadangi kiekvieno darbuotojo patirtis (gyvenimiska ar darbo) yra skirtinga, tod¢l Zmogaus asmenybé
susiformuoja su skirtingai motyvais, nuostatomis, jgiidziais, asmeniniy savybiy valdymu. 30 proc.
saves tobulinimo kompetencijos mokymy (t.y. 6 mokymai) skirti streso valdymui (zr. 26 pav.). Stresas
yra didziausia klititis efektyviam darbui. Norédami suvaldyti stresg bet kurioje situacijoje darbuotojas
privalo save analizuoti ir atrasti tik jam biidingus ir veiksmingus streso valdymo budus. Todél saves
analizavimui taip pat yra pakankamai daug skirta Sios kompetencijos mokymy (4 mokymai, t.y. 20

proc.). Maziau streso patiria savimi pasitikintis darbuotojas, tod¢l 3 mokymai (t.y. 15 proc.) skirti Sios
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savybés ugdymui. Likusi mokymy dalis skirta asmeniniam tobuléjimui, savarankiSko mokymosi

jgtidziy tobulinimui, tam tikry nuostaty formavimui.

10% O Zingeidumas

B pasitikéjimas savimi

15% _
O nuostaty formavimas

[l savarankiSkas
mokymasis
10% W savianalizé

O asmeninis tobuléjimas

B streso valdymas

20%

26 pav. Saves tobulinimo kompetencijos subkategoriju pasiskirstymas 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Saves tobulinimo kompetencijos ugdymo pagalba valstybés tarnautojas tampa smalsiu
darbuotoju, trokStanciu nuolat tobuléti ir dométis naujoveémis, biiti motyvuotam savarankiSkai mokintis
ir ugdyti savo asmenybe. Saves tobulinimo kompetencija 2011 m. mokymuose pagrindZiantys teiginiai
pateikti 8 priede.

Sprendimy priémimas (nr. 20). Sprendimy priémimo kompetencija yra nukreipta j sprendimy
generavimg, priémima ir perteikimg kitiems. Kiekvieng dieng valstybés tarnautojas susiduria su
sudétingomis situacijomis ir problemomis, kurios turi bati iSsprgstos priimant teisingus ir pagrjstus
sprendimus. Sprendimy priémimo kompetencijos ugdymas 2011 m. yra 3,80 proc., 2007 m. — 1,32
proc., 2003 m. — 0 proc. 2011 m. Sios kompetencijos ugdymo daznumas padidéjo beveik 3 kartus.
Kompetencijos ugdyma 2011 m. valstybés tarnautojy mokymuose pagrindziantys teiginiai pateikti 9
priede.

Kai kurios kompetencijos 1§ kompetencijy saraso nebuvo placiau aptartos, kadangi nepateko |
nereikSmingas ar nepasikartojancias grupes konkreciais metais. Todél toliau bus aprasyta likusiy
kompetencijy samprata ir jos ugdymo poreikis.

Kirybingumas (nr. 11). Kiirybingumo kompetencija yra nuolatos ugdoma, taciau jos ugdymas
yra retai pasikartojantis mokymuose. Kirybingas darbuotojas — turintis kiirybos gabumy, polinkiy
(Keinys, 2006), todél mokymuose kiirybingumas atskleidZziamas per naudojamus jvairius mokymo
metodus, analitinio ir kiirybinio mastymo ugdyma (,,kiirybinis mastymas®), geresniy biidy ieskojima
atlikti darba ir gerinti darbo kokybe (,,...skatinti juos kurti paslaugy tobulinimo modelius savose
organizacijose...”), kiirybisky sprendimy priémimg dirbant komandoje (,,Mokyti .... kiirybisky
sprendimy priémimo bidy, skatinti jvairesniy bei efektyvesniy bendradarbiavimo formy diegimg®) ir

kita (,,Penki kirybinio mastymo etapai, informacijos paieSska kiirybiniy metody pagalba. Efektyviis
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naujy idéjy generavimo metodai. Kiirybinis mastymas ir intuicija,*, ,,Kirybinio strategijos formavimo
modelio samprata®, , Kiirybinis ir loginis mastymas — pagrindinés charakteristikos“). Si kompetencija
néra daznai ugdoma, taciau jos ugdymas gali biiti jauciamas netiesiogiai per kity kompetencijy
ugdyma, tokiy kaip: analitinj mastyma, komunikacijos ir vieSyjy rySiy subkategorija — darbas
komandoje, lankstumg ir kity sri¢iy ziniy jgijimg. Karybingumo kompetencijos ugdymas numatytas
vidutiniSkai keturiuose mokymuose, taciau atsizvelgiant j didé¢jantj mokymy ir kompetencijy ugdymo
skaiiy, kiirybingumo kompetencijos ugdymui vis maziau skiriama démesio bendrame kompetencijy

kontekste (raudona kreivé) (Zr. 27 pav.).
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27 pav. Kiirybingumo kompetencijos pokyciai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Zabielaviciené ir Zabielavi¢ius (2010) atlike tyrimg patvirtino hipoteze, kad privataus sektoriaus
imonése didesnis démesys skiriamas darbuotojy kirybinio potencialo naudojimui negu vie$ojo
sektoriaus institucijose. Taip pat nustatyta, kad vieSojo sektoriaus institucijose salygy darbuotojy
kirybiniam potencialui atsiskleidimas sietinas su gana dideliu vieSojo sektoriaus institucijy darbo
reglamentavimu (p. 104), todél galima daryti prielaidg, kad darbo autorés gauti karybingumo
kompetencijos pokyc¢iai nezymiai kinta, o poreikis néra didelis Sios kompetencijos ugdymui dél
valstybés tarnautojo veiklos reglamentavimo.

Motyvavimas (nr. 13). (Motyvas I. skatinamoji priezastis, veiksnys, veikimo pagrindas; 2.
jrodymas, argumentas (Keinys, 2006). Per mokymus siekiama supazindinti su personalo motyvacija,
personalo motyvacijos kriterijais, parodyti darbuotojy motyvacijos svarbg. Nors motyvavimo
kompetencijos ugdymas nebuvo numatytas valstybés tarnautojy mokymo strategijose, taciau mokymai
ugdantys motyvavimo kompetencijg yra numatyti 2007 ir 2011 metais. Nors 2003 m. motyvavimo
kompetencija nebuvo numatyta, taiau jos mokymo uzuominy galima aptikti prie kity mokymy, kurie
ugdo ZIV kompetencija, kadangi ZIV apima ir darbuotojy motyvavimo klausimus. Ta¢iau vélesniais
metais pastebéta, kad motyvavimo klausimai tampa svarbesni, todél jie jvardijami Kkaip atskira

kompetencija (zr. 28 pav.).
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wnt. proc.
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28 pav. Motyvavimo kompetencijos pokyciai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Profesionalumas (nr. 16). Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijoje
ivardijama mokymo vizija — ,,Profesionaliis, produktyviis ir atviri naujovéms valstybés tarnautojai,
kuriantys krasto gerove“, kuri numato profesionalumo ir lankstumo (t.y. atviri naujovéms valstybés
tarnautojai) kompetencijy ugdyma. Tai atsiskleidzia rengtuose mokymuose valstybés tarnautojams.
Misijoje jvardijamas profesionalumas reiSkia tinkamy Zziniy, gebé&jimy ir jgidziy tur¢jima, o
mokymuose jis apibudinimas pozityvaus jvaizdzio karimu ir interesy derinimu: ,,efektyviai derinti
vieSojo sektoriaus ir kity visuomenés grupiy interesus®, ,,Supazindinti su pozityvaus jvaizdzio
formavimo priemonémis® ir pan. Nors profesionalumo ir produktyvumo principai pirmojoje
strategijoje (t.y. 2002-2006 m. strategija) atskirai néra jvardinti, taciau jau ir 2003 m. ugdoma
profesionalumo kompetencija, kurios ugdymo skai¢ius mokymuose véliau didéja (zr. 29 pav.).
Profesionalumo kompetencijos ugdyme didesnis démesys skiriamas pozityvaus jvaizdzio formavimui
(,,Supazindinti su valstybés tarnybos jvaizdzio formavimo visuomené¢je (iSorin¢je aplinkoje) ir
institucijos viduje biuidais®). Tai parodo, kad didéja valstybés tarnautojy ir paciy institucijy jvaizdzio

svarba.

wnt. proc.
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29 pav. Profesionalumo kompetencijos pokyciai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Projekty vadyba (nr. 17). Projekty vadybos kompetencija yra glaudziai susijusi su strateginio
mastymo/valdymo ir analitinio mastymo kompetencijomis. Be strateginio valdymo nebiity ir projekty
vadybos, kadangi pagal strateginio valdymo sistemg yra rengiami projektai tiksly jgyvendinimui. Nors
projekty vadybos ziniy ugdymo mokymo programose skai¢ius yra didesnis 2011 m., tac¢iau 30 pav.
matomas Sios kompetencijos ugdymo sumazéjimas bendroje visumoje tarp kity kompetencijy (raudona
kreivé) ir toliau maZéja tolimesniais metais. Sios kompetencijos ugdymas apima ir organizavimo,
planavimo jgiidziy tobulinimg. Kadangi Sios kompetencijos yra persipinancios tarpusavyje, todél jy

mokymy statistika gali buti statistiSkai netiksli.

wnt. proc.
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30 pav. Projekty vadybos kompetencijos pokyciai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Projekty vadybos kompetencijos ugdymas numatytas ir 2011 m., todél tampa nuolatinis mokymo
procesas. Galima daryti prielaida, kad ateityje Sios kompetencijos ugdymas bus dar reikSmingesnis.

31 paveiksle pateiktas bendras trijy mety kompetencijy kategorijy palyginimas. Vienos
kompetencijos yra persidengiancios, t.y. sutampancios kiekvienais metais ugdomy kompetencijy
kiekiu, kity kompetencijy daznumo skaicius néra tolygus. Pvz. 2007 m. kreive kategorijos nr. 5 yra
auks¢iau uz 2003 m. ir 2011 m. kreives, kurios yra nukreiptos zemyn ir lygios O proc. (zr. 31 pav.).
Tai reiskia, kad 2003 m. ir 2011 m. nebuvo vykdomi Sios kategorijos mokymai. Kartais kreivé gali bati
nutriikusi (pvz. Kategorijos nr. 13 ir 14), reiskianti tg patj tik neugdomos kompetencijy riSys yra
i1SsidéscCiusios Salia, todel kreive nutriiksta. Kadangi kiekvieny mety kreivés yra netolydziai
i1Ssidésciusios: tai kyla, tai leidZiasi, todél galima daryti iSvada, kad kiekviena kompetencija turi

skirtingg reikSminguma valstybés tarnautojo ugdymui kiekvienais metais.
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31 pav. Kompetenciju ugdymo poky¢iai valstybés tarnautojy mokymuose 2003, 2007, 2011 m.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Apibendrinus gautus rezultatus sunku atsakyti, ar organizacijos sékme¢ lemia ne individo
kompetencijy gausa (iSskirtos i§ viso 29 kategorijos), bet tam tikry esminiy (svarbiausiy) kompetencijy
turéjimas. Gauti rezultatai aiSkiai parodé, kad kompetencijy rusiy skaicius didéja, taciau jis néra
staigus. Susumavus duomenis iSrySkéja, kad ugdomos kompetencijos yra jvairesnés, apimancios
visapusiSkas savybes. Taip pat ugdomos pasléptosios kompetencijos, kurias per jprasting veikla
sudétinga atskleisti. Kompetencijy jvairumas atskleidziamas per jvairiy vadybiniy kompetencijy
reikSmingumo did¢jimg. VieSojo administravimo institucijy vadybinio potencialo plétra yra ypac
svarbi toms Salims, kurios disponuoja ribotais gamtos turtais bei materialiniais iStekliais ir kuriy
socialine bei ekonoming raida lemia ZI kokybé bei gebéjimai tobulinti turimg ZI potencialg
(Chlivickas, 2010, p. 28).

71 plétra siejama su inovacijy sistemomis ir informacine visuomene (Chlivickas, 2011, p. 9).
taCiau pagal gautus tyrimo rezultatus inovatyvumo kompetencija (nr.5) dar néra pradéta tobulinti per
valstybés tarnautojy mokymus (zr. 31). Tik 2007 m. buvo numatyti mokymai ugdantys $ig
kompetencija. Pagal gautus rezultatus informacinés plétros jguidziai (nr. 4) yra nuolat tobulinami (zr.
31) ir ateityje taip pat i$liks atitinkamai aukstas Sios kompetencijos ugdymo poreikis, nes technologijy
Kitimo ir vystymo tempai nuolat spartéja.

Kaip teigia Chlivickas (2011), Siuo metu ypa¢ valstybés valdymui biidingi nepakankami
administraciniai gebéjimai, o viena silpniausiy tokiy gebéjimo grandziy — silpnai i§vystyti gebéjimai
taikyti strateginio planavimo ir valdymo metodus bei metodikas (p. 8). Pagal gautus tyrimo rezultatus,
valdymo kompetencija (nr. 25) yra nuolat tobulinama. Jos poreikis buvo jauc¢iamas jau nuo 2003 m. ir
vis didéjo (zr. 31 pav.) Kity kompetencijy: planavimo (nr. 15) ir strateginio mastymo/valdymo ( nr.
21) poreikis nebuvo didelis, taciau taip pat did¢ja nuo 2003 m., tod¢l tikétina, kad Sios kompetencijos

ateityje gali tapti vienos i$ labiausiai reikalingy kompetencijy dabartiniam valstybés tarnautojui.
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Kompetencijos modelis

Pagal teorinéje dalyje pateikta kompetencijos samprata (zr. 1.3.1. skyrelis) i§ gauty analizés
rezultaty pastebima, kad valstybés tarnautojy mokymais siekiama ne tik suteikti ziniy bet ir iSugdyti
jgtudzius, formuoti nuostatas ir motyvus. Taigi, kompetencijy risis galima suskirstyti j Sias grupes:

e Matoma dalis — jguidziai, Zinios: komunikacija ir vieSieji rySiai, derybiniai jgtidziai, IT Zinios,
igiidziai darbo funkcijy vykdymui, jtaigaus kalbéjimo jgiidziai, organizavimas, planavimas,
projekty vadyba, profesionalumas, Skaidrumo ir etiSkumo kompetencija, tarptautiniai santykiai,
sprendimy priémimas, teisinés zinios, uzsienio kalby tobulinimas, vadovavimas, valdymas,
vertinimas, Zinios ES, ZIV, kita:spec.zinios.

e Paslépta dalis — saves suvokimas, bruozai, motyvai: analitinis mgstymas, inovatyvumas,
jtakingumas, jzvalgumas, kryptingumas, kirybingumas, lankstumas, motyvavimas, strateginis
mastymas/valdymas, zingeidumas, saves tobulinimas.

[Sanalizavus organizuojamus mokymus, galima teigti, kad mokymais yra tobulinamos tiek
pavir§inés/matomos, tiek ir giluminés/pasléptos kompetencijos, kurios jprastais metodais néra
atskleidziamos ar pastebimos, todél yra sunkiai ugdoma dalis. Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad dél
Sios priezasties, jog pavirSinés kompetencijos: zinios ir jgiidziai yra lengviau ugdomi, jy skaicius yra

didesnis tarp ugdomy kompetencijy bei jie yra naudingesni valstybés tarnautojams (zr. 32 pav.).
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32 pav. Kompetencijy pasiskirstymas pagal ,,Ledkalnio modelj“.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Nematomos dalies kompetencijy kiekis 2007 m. buvo didziausias, taciau 2011 m. Sios dalies
dydis yra dar mazesnis nei 2003 m., tod¢l labiau orientuojamasi | konkrecias darbo veiklai reikalingas
Zinias ir jgudzius.

Kaip teigia LepeSka (2011), kompetencijy modelis yra sistema, apimanti visy valstybés
tarnautojams reikalingy kompetencijy aprasymus. Kadangi kompetencijy ugdymas yra nevienodai

numatytas mokymuose deél skirtingo jy reikSmingumo valstybés tarnautojo ugdymui, todél biitina
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apibrézti  individo kompetencijas, kurios biity bendros visiems valstybés tarnautojams,
nepriklausancios nuo veiklos srities ar valstybés tarnautojo pareigybés. Valstybés tarnautojo
kompetencijos ugdymo poreikis buvo nustatytas iSanalizavus valstybés tarnautojy mokymo programas
ir apibendrinus gautus duomenis. Poreikis nustatomas pagal dazniausiai pasikartojancig kompetencijos
rus]. Jvairiapusiskesniy kompetencijy ugdymas nusako ateityje ugdytinas kompetencijas, kurios gali
uztikrinti sékmingg integracija ir efektyvig organizacijos veikla besikei¢iancioje aplinkoje.

Kadangi keiCiasi aplinka, todél néra iSvengiamas ir darbuotojo keitimasis ar naujy ziniy ir
jgudziy gavimas. Todél galima daryti prielaida, kad mokymy bei kompetencijy skaicius didés
ilgalaikéje ateityje. Atsizvelgiant j esamus pokycius ir remiantis gautais duomenimis, galima sudaryti
preliminary valstybés tarnautojo kompetencijy modelj, kuriuo remiantis galima sudaryti ateityje
ugdomas prioritetines kompetencijas per valstybés tarnautojo mokymo programas.

Kompetencijos modelis yra sudaromas i§ skirtingy kompetencijy. Kompetencijy rasiy skaicius
yra 29, tafiau ne visos jos yra vienodai reikSmingos. ReikSmingumo kriterijus yra nustatomas pagal
Siuos kriterijus:

1. ApskaiCiuojamas kiekvieny mety atskirai bendras kompetencijy vidurkis nuo
kompetencijy riisiy skai¢iaus. Vidurkis pazymimas raide ,,C*“. Tada 2003 m. vidurkis
C;=3,41, 2007 m. C,=7,83, 2011 m. C3=16,34. Sie skai&iai parodo santykj tarp tos
pacios kompetencijos rusies pasikartojamumo bendroje visy kompetencijy visumoje
kiekvienais metais. Analizés metu buvo laikomasi taisyklés, kad ta pati kompetencija
gali kartotis tik vieng karta tame paciame mokyme, todél galima teikti, kad kiekvienais
metais kiekviena kompetencija buvo ugdoma vidutiniskai 3 (2003 m.), 7 (2007 m.), 16
(2011 m.) mokymo programy.

2. 33, 34, 35 paveiksluose vidurkio reikSmé yra linija, kuri dalina skale j dvi dalis. Tai yra
riba nuo kurios yra parenkamos konkrec¢ios kompetencijy riisys kompetencijy modelio
sudarymui. Tie stulpeliai, kuriy reik§més yra vir§ nubréztos kreivés arba lygios (raudoni
stulpeliai), patenka ] reikSmingy kompetencijy grupg, t.y. Sios kompetencijos
dazniausiai buvo akcentuojamos valstybés tarnautojy mokymuose. Likusi kompetencijy
dalis, kuriy reikSmés yra zemesnés uz vidurkj, yra reciau ir ne kiekvienais metais
ugdomos, todél jos priskiriamos nereik§mingy kompetencijy grupei ir | kompetencijy
modelj néra jtraukiamos.

Pagal 33, 34, 35 paveiksluose gautus duomenis, reik§mingas kompetencijas galima suskirstyti j
kelias grupes (zr. 9 lent.). | grupé — reikSmingiausios kompetencijos (Serdinés kompetencijos), 11
grupé¢ — maziau reik§mingos, III grupé — maziausiai reikSmingos, taciau jy pasikartojamumas yra

didesnis uz statiSkg vidurkj kiekvienais metais.
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9 lentelé. Kompetencijy suskirstymas j reik§mingumo grupes

Reik§mingumo suskirstymas K__atego- Kompetencijos
rijos nr.
" Pasikartojancios kompetencijos 421 go;?;llinoli(acuos ir vie$ieji rySiy kompetencija
= kiekvienais 2003, 2007, 2011 —
5 . 18 Saves tobulinimas
metais -

= 29 kita
o 7 Itaigaus kalbéjimo jgudziai
S| Pasikartojancios dvejuose i3 trijy 12 Lankstumas
=) mety: 24 | Vadovavimas
- 25 valdymas

17 Projekty vadyba

27 | Zinios ES

19 Skaidrumo ir etiSkumo kompetencija
'@ | Pasikartojancios tik vienais metais: 5 Inovatyvumas
2 10 Kryptingumas
éﬂ 20 Spendimy priémimas
-~ 23 Uzsienio kalby tobulinimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Remiantis 33, 34, 35 pateiktais paveikslais, vizualiai aiSkiai parodomos, kurios kompetencijos
yra reikSminés. Siekiant iSvengti iSkreipto norimo parodyti reiSkinio esme, nes pasikartojanciy
kompetencijy skai¢ius buvo skirtingas, kompetencijos atrenkamos kiekvienais metais atskirai pagal

tais metais apskaiCiuotg vidurkj. Atrinkus Sias kompetencijas, buvo sukurtas valstybés tarnautojy

kompetencijos modelis (zr. 36 pav.).

vnt.

123 456 7 8 91011121314151617 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

cl=3,41

kategorijos nr.

33 pav. Kompetencijy reik§mingumo nustatymas 2003 m. valstybés tarnautoju mokymuose
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais




73

123 456 7 8 91011121314 1516171819 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29
kategorijos nr.

34 pav. Kompetencijuy reik§mingumo nustatymas 2007 m. valstybés tarnautojy mokymuose
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

c3=16,34

g : = 1 [ |_|

1 23456 7 8 910111213141516 171819 2021 22 23 24 25 26 27 28 29
kategorijos nr.

35 pav. Kompetenciju reik§mingumo nustatymas 2011 m. valstybés tarnautoju mokymuose
Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais

Valstybés tarnautojy kompetencijos: vadovavimas, saves tobulinimas, IT Zinios, valdymas,
komunikacija ir vieSieji rySiai, jtaigaus kalbéjimo jgudziai, lankstumas sudaro kompetencijy modelio
branduolj. Tai yra bitiniausios zinios ir kompetencijos XXI a. valstybés tarnautojui. Kompetencijos
rasis ,,Kita* labiau susijusi su konkrecios veiklos specifinémis Ziniomis, todél yra paSalinama i$
reik§mingy kompetencijy saraSo. Kadangi pagal kompetencijos modelio apibrézima turi biti jtrauktos
bendros visiems taikomos kompetencijos nepriklausomai nuo jy veiklos srities. Nuo centro nutolusios
kompetencijos yra maziau svarbios, nes jy ugdymo daZznumas yra mazesnis, taCiau didesnis uz
nustatyta riba — vidurki.

Rekomenduojama integruoti kompetencijy modelj j valstybés tarnybos ZI valdyma. Jj pritaikyti
atliekant atrankas, kasmetinj darbuotojo vertinimg, rengiant darbo pareigybés apraSyma, kadangi turint
aiSkius reikalavimus bus sumazinamas arba iSvengiamas neaiSkumas dél valstybés tarnautojo darbo
pareigybés aprasymo ir atsakomybés sri¢iy. Ji panaudojant numatomas veiklos efektyvumas ir

skaidrumo uztikrinimas.
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Sprendimy
priémimas

Kryptingumas

UZsienio

kalbos

Vadovavimas

Saves
tobulinimas

Valstybés

tarnautojo
Itaigaus kompetenciju
kalbejimo modelis
lgidziai

Komunikacija
ir viesieji
rysiai

Skaidrumas
ir etiSkumas

36 pav. Kompetenciju modelis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis gautais tyrimo rezultatais
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Aptarus visas kompetencijos riisis ir remiantis sudarytu kompetencijy modeliu, galima teigti, kad
valstybés tarnautojy mokymo programomis yra nuolatos tobulinamos 7 kompetencijy rasys ir likusios
9 pasitaikancios re¢iau tarp ugdomy kompetencijy mokymuose, taciau pagal nustatyta kompetencijos
modelio sudaryma, numatytas $iy kompetencijy ugdymo galimas poreikio didéjimas ateityje. Sis
modelis nusako pagal poreikj reikalingas ugdytinas kompetencijas, todél galima juo remtis sudarant
valstybés tarnautojy mokymo programas ateityje atsizvelgiant j biisimus ateities pokycius ir pagal
poreikj jtraukiant papildomas mokymy programas ar kompetencijas. Yra galimybé naujas Zinias
jtraukti j  kategorija — kitg (nr. 29), kurioje mokymais ugdomos pavienés, specifinés Zinios
priklausomos nuo konkrecios veiklos srities.

Atsizvelgiant | Valstybés tarnautojy mokymo strategijy iSsikeltus tikslus ir mokymy prioritetus,
daugelis i$ jy atitinka ir yra numatyti mokymuose. Pvz. UZsienio kalby mokymas 2011 -2013 m.
strategijoje néra prioriteting sritis, taciau Sios kompetencijos ugdymas 2011 m. yra daZnas ir virSijantis
nustatyta ribg — vidurkio kiekj. Tai reiSkia didelj Sios kompetencijos reikSminguma, nors strategijoje
Jos ugdymo poreikis nebuvo apibréztas kaip prioritetinis. Kadangi strategijos yra sudaromas i§ anksto
planuojant veikla, todél yra rizika klaidingai numatyti ateities pokycius ir nuspéti jy jtaka darbuotojy
veiklai.

Didziausi poky¢iai pastebimi kompetencijy rasiy gauséjimu ir Kiekvienoje mokymo programoje
ugdomy kompetencijy did¢jimu. Tai parodo, kad valstybés tarnautojas turi buti jvairiapusiSka
asmenybe iSugdyty kuo jvairesniy kompetencijy atzvilgiu. Jvairesnés, taCiau Siuo metu dar néra
reik§mingos ir néra prioritetinés kompetencijos (kategorijos nr.): 1, 3, 6, 8, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 21,
22, 26, 28. Bet tai dar nereiskia, kad $iy kompetencijy néra i$siugde dabartines valstybés tarnautojo
pareigas uZimantys darbuotojai. Kaip tik reikSmé gali buti prieSinga — Sios kompetencijos néra
prioritetinés mokymo programose, nes valstybés tarnautojai jau turi pakankamai jas iSugdytas, kuriy
gebéjimus darbuotojai i§siugde pries§ atvykstant | darbo pozicija. Jas jgijo 1§ buvusios darbinés patirties
arba jgyjant tam tikrg iSsilavinimg arba Siy kompetencijy ugdymas néra reikSmingas darbo efektyvumo

ir darbuotojo veiklos profesionalumo tobulinimui.
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ISVADOS

1. Besikei¢iant darbuotojo sampratai, kuri Kito dél personalo ir zmogiskyjy istekliy valdymo
teorijy kaitos, pradéta reikalauti daugiau i§ darbuotojo. Kintant darbo veiklos ir rezultaty
suvokimui, didesni reikalavimai keliami ne tik darbuotojui, bet ir organizacijai jvertinant
darbuotojg ir jo rezultatus. Keiciantis personalo sampratai ir zmogiskyjy istekliy vadybos
orientacijoms, kinta darbuotojy darby specializacija, kurios kitimui didziausig jtakg daro
pazangios technologijos, todé¢l nauji jgiidziai darbo veiklos funkcijoms atlikti yra butinybé.
Pokyciai jtakojantys darbuotojy veikla yra nuolatiniai, todél darbuotojy ugdymas tampa
nuolatinis procesas siekiant efektyvios veiklos. Darbuotojy ugdymo ir mokymo svarba
vieSajame administravime akcentuojama vykdant jvairias vieSojo sektoriaus reformas.

2. Permainomis viesSojo sektoriaus valdyme siekiama atsizvelgti j vienus i§ pagrindiniy iStekliy —
7mones, jy kompetencija, motyvacija. Taip personalo vaidmuo tampa vis svarbesnis, dél ZI
valdymo sistemos daromos jtakos kitoms organizacijos funkcijoms. Daugelyje organizacijy
zmonés tampa veiklos efektyvumo veiksniu, todél atkreipiamas démesys j viesojo sektoriaus ZI
valdymo sistemos tobulinima. Siuo metu manoma, jog valstybés tarnautojy profesionalumas ir
kompetencija — vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lemianciy vie$ojo administravimo sistemos
kokybe.

3. Valstybés tarnautojy ugdymo sistema apima mokyma, ugdyma, kvalifikacijos kélima. Tai
reiskia, kad mokymai nukreipti jgyti zinias ir jgudzius ne tik §iuo metu jy uzimamoms
pareigoms atlikti, bet ir reikalingy ateiciai profesiniy gebé&jimy bei asmeniniy kompetencijy.
Siekiant efektyviau prisitaikyti prie naujy rinkos reikalavimy ir iSlaikyti darbuotojy
konkurencinguma, suteikiamos ne tik su savo profesine sritimi susijusius Zinios, bet jvairiy
sri¢iy zinios, kadangi valstybés tarnyba siejasi su placiu akademinés veiklos lauku. Tai nusako
mokymais ugdomos net 29 jvairios kompetencijy rasys, nors 2003 m. buvo ugdomos tik 21
kompetencijy risys. Dalis kompetencijy yra nukreiptos ] atei¢iai reikalingus gebéjimus:
pasiruoSimas pirmininkauti ES, uzsienio kalby tobulinimas, IT Zinios ir kt.

4. Didéjantis kompetencijy rasiy skaiCius apiblidina blsimus valstybés tarnautojus, kaip
jvairiapusiS$kas asmenybes su plataus spektro iSugdytomis kompetencijomis, kuriy turéjimas
gali uztikrinti sékmingg integracijg ir efektyvig organizacijos veiklg besikei€iancioje aplinkoje.
Santykinai didéjantis mokymy ir kompetencijy skaicius nusako, jog kiekvienais metais
mokymy programomis ugdomas vis didesnis kiekvienos kompetencijos rasies skaicius.
Didesnis poreikis jau¢iamas dél ganétinai placios vieSojo administravimo veiklos ir aplinkos
pokyCiy, todél valstybés tarnautojams jau neuztenka vien tik teoriniy Ziniy ar praktinio

patyrimo. Kartu su didé¢janciais reikalavimais valstybés tarnautojy profesionalumui
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Siandieniniame gyvenime didéja ir valstybés tarnautojy asmeniniy savybiy, tarp jy etiniy
nuostaty, etiSkumo, skaidrumo svarba.

Valstybés tarnautojy mokymo strategijomis pakankamai aiskiai ir glaustai apibréziami
mokymy tikslai, prioritetinés sritys, taCiau sri¢iy nustatymas ne visais metais buvo pagrjstas,
nes jie nustatyti neatlikus poreikio analizés. Taip pat valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
istaigy mokymo planai dar netapo valstybés tarnautojy kasmetinio vertinimo, jy mokymo
poreikiy nustatymo ir mokymo koordinavimo dalimi. Sudarant valstybés tarnautojy mokymo
planus, ne visada atsizvelgiama ] strateginiams tikslams jgyvendinti nustatytus bitinus
mokymo poreikius.

Daugelis mokymuose jvardijamy kompetencijy atitinka mokymo strategijose jvardintus
prioritetinius tikslus. Uzsienio kalby, kompiuterinio rastingumo, profesinés etikos, korupcijos
prevencijos, ES struktiirinés paramos administravimo ir sprendimy priémimo prioritetiniai
tikslai yra numatyti bent jau dvejose 1§ trijy mokymo strategijy. DidZiausi prioritetiniy tiksly
nurodyty valstybés tarnautojy mokymo strategijose SKirtumai: pirmoje strategijoje
akcentuojamas informacijos apie ES teisés jgyvendinimg suteikimas, antrojoje strategijoje
labiau linkstama prie planavimo bei administravimo funkcijy tobulinimo — strateginio
planavimo, tiksly jgyvendinimo tobulinimas, tre€iojoje — vadybiniy ir valdymo kompetencijy
ugdymo. Nors antrojoje strategijoje numatyta daugiausiai prioritetiniy tiksly, taciau mokymy
skaiCius didziausias tre¢iosios strategijos jgyvendinimo metu, t.y. 2011 m.

Kompetencijy modelis yra pateiktas ne per detalus, taciau ir pernelyg neapibendrintas
apraSymas. Tai sistema, taikoma visiems valstybés tarnautojams nepriklausomai nuo uZimamy
darbo pareigy, todél jj galima pritaikyti platesniame spektre. Sia sistema galima integruoti j ZI
valdyma. Tai turi tapti pagalbine priemone ZI administravimo tobulinimui, kuris bus naudingas
pareigybiy apraSymy rengimui, atrankos metu, mokymy planavimui ar darbuotojo karjeros
plano sudarymui.

Sudarytame kompetencijy modelyje atrinktos reikSmingiausios kompetencijos reikalingos
Siuolaikiniam valstybés tarnautojui. Modelis sudarytas i$ kompetencijy, kuriy ugdymo poreikis
didziausias ir didZiausias visais nagrinétais metais — vadovavimas, lankstumas, saves
tobulinimas, valdymas, IT Zinios, komunikacija ir vieSieji rysiai, jtaigaus kalbéjimo jgudZiai.
Kita kompetencijos dalis — papildomos kompetencijos, kuriy ugdymo poreikis skirtingai
varijuoja kiekvienais metais arba jy ugdymas vis didé¢ja ir didés ateityje: kryptingumas,
sprendimy priémimas, inovatyvumas, zinios ES, skaidrumas ir etiSkumas, projekty vadyba. Tai
bendrosios visiems valstybés tarnautojams taikomos kompetencijos susietos su bendraisiais

pareigybés apraSyme nurodytais reikalavimais.
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REKOMENDACIIOS

Jos skirtos Valstybés tarnautojy mokyme dalyvaujanc¢ioms institucijoms:

Valstybés tarnybos departamentui prie VRM ir vidaus reikaly ministrui:

Sio tyrimo rezultatus galima sieti tik su tiriama, bet ne generaline visuma, kadangi tyrimo imtis
néra didelé, todél rekomenduojama remiantis Sio tyrimo pagrindu atlikti analogiSka analize
nagrin¢jant kitais metais parengtas valstybés tarnautojy mokymo programas ir prireikus,
sudaryta kompetencijy modelj papildyti naujomis kompetencijomis.

Norint iSvengti pasikartojanciy klaidy nustatant kompetencijy modelio jgyvendinimo procesus,
remtis kity Saliy geraja patirtimi.

Parengti teisés akta reglamentuojantj kompetencijy modelio jgyvendinimg ir jj suderinti su
kitais ZI reglamentuojanéiais teisés dokumentais.

Numatyti pereinamgjj laikotarpj reikalingg suderinti nuostatas su teisés aktais ir teisisSkai
aprasSyti kompetencijy modelio naudojimo sistema. Taip pat tuo sieckiama nustatyti laikg per
kurj valstybés tarnautojai priimami j darbo pozicija pagal naujus kompetencijy modelio
reikalavimus, spéty susipazinti su naujais reikalavimais, jgyti reikiamas kompetencijas.

Rengti ir tvirtinti valstybés tarnautojy mokymo programas vadovaujantis kompetencijy
modelio nuostatomis. Taip pat, ateityje jj nuolat papildyti ir pakoreguoti atsizvelgiant | esamus
poky¢ius.

Sudaryti ZI ar valstybés tarnautojy mokymo strategijas remiantis ne tik SSGG ar kitomis
analizémis, bet taip pat ir gautais kompetencijy modelio jgyvendinimo rezultatais atsizvelgiant

1 patirt].

Viesojo sektoriaus institucijoms — valstybés ir savivaldybiy institucijoms ir jstaigoms:

Pritaikyti ir suderinti kompetencijy modelio nuostatas su jstaigos teisiniais dokumentais,
siekiant integruoti kompetencijy modelj j konkregios institucijos ar jstaigos ZI valdyma. Jj
pritaikyti atlickant valstybés tarnautojy atrankas, kasmetinj darbuotojo vertinima, rengiant
darbo pareigybés apraSymg. Turint aiSkius reikalavimus bus sumaZinamas arba iSvengiamas
neaiSkumas dél valstybés tarnautojo darbo pareigybés apraSymo ir atsakomybés sriciy. Ji

panaudojant numatomas veiklos efektyvumas ir skaidrumo uZtikrinimas.

Asmenims, teikiantiems mokymo paslaugas valstybés tarnautojams:

Rengti valstybés tarnautojy mokymo metinius planus remiantis kompetencijy modelio
pagrindu.
Uztikrinti griztamajj ry$j, taip nustatant veiklos vertinimo ir kompetencijy modelio tinkamuma

bei mokymy naudingumg valstybés tarnautojui.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojami valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
keélimo pokyciai Lietuvos valstybés tarnyboje. Mokymo ir kvalifikacijos kelimo tematika nagrin¢jama
dél bitinybés lavinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus ir jgyvendinti mokymosi visg
gyvenimg principa, kuris apraSytas teisiniais aktais. Nuolat kintant vieSojo sektoriaus aplinkai ir
valstybés tarnautojui susiduriant su vis naujais iSStikiais, reikalingos aktualios Zinios ir jgudziai.
Personalo ir zmogiskyjy istekliy teorijy raida nusako didéjant] zmogiskyjy istekliy vaidmen;j ir
valstybés tarnautojy mokymy poreikj, kintantj dél personalo ir zmogiskyjy iStekliy sgvoky suvokimo.
Numatytais pokyc¢iais siekiama jvardinti konkrecias kompetencijas, aktualias ir naudingas XXI a.
valstybés tarnautojui. Darbe sukuriamas ir analizuojamas kompetencijy modelis, atskleidziamos S§io
modelio panaudojimo galimybés palengvinti vieSojo sektoriaus valdymo reformy jgyvendinimg ir

padidinti efektyvuma.

Pagrindiniai ZodZiai: valstybés tarnautojas, mokymas, ugdymas, kvalifikacijos kélimas,

zmogiskieji iStekliai, kompetencija, kompetencijy modelis, valstybés tarnautojy mokymo strategija.
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Smalskys. Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2012. — 78 p.

ANOTATION

This master thesis presents analysis of the changes in training and professional competence
improvement of civil servants in Lithuanian public sector. It is a matter of great relevance because of
the necessity to improve administrative capacity and implement the principle of continuous learning
process. Constantly changing environment challenges knowledge and skills of public servants and
leads to continuous development. The evolution of human resources and personnel theory describes
the importance of human resources and increasing need of in-service training. As a result, a list of key
competencies for XXI century is provided and the competency model is analysed profoundly in
details. The aim of the model is to facilitate the process of public sector reforms and increase

effectiveness as well as to analyse challenges of implementation.

Key words: civil servant, training, education, professional competence improvement, human

resources, competence, the competency model, the strategy of civil servants training.
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SANTRAUKA

Gregeryté D. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo pokyciai Lietuvos valstybés
tarnyboje / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Smalskys —
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 78 p.

Lietuvoje personalo mokymo klausimai tampa vis aktualesni dé¢l integraciniy ES procesy bei
globalizacijos tendencijy. Tai priveréia vykdyti vie$ojo sektoriaus reformas akcentuojant ZI svarba
valstybés tarnybai ir siekiant pagerinti organizacijy veikla vieSajame sektoriuje. Svarbu suprasti jog
ziniy ir jgudziy jgyty pries 5 metus gali neuztekti Siandienos darbo funkcijoms atlikti.

Siame darbe siekiama iSanalizuoti valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo
pokyc¢ius valstybés tarnyboje 2002—-2011 metais. Analizei atlikti naudojami jvairios literatiiros, teisés
akty, dokumenty turinio, lyginamosios analizés ir kiti metodai. Pateikiamais pokyciais siekiama
atskleisti mokymuose ugdomas kompetencijas ir sudaryti kompetencijy modeli, kuris turéty tapti
valstybés tarnybos veiklos efektyvumo priemone.

Siekiant atlikti iSsamy tyrima iSkelti darbo uZdaviniai:
IStirti personalo mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo svarbg ir poreikius vieSajame sektoriuje.
Nustatyti valstybés tarnautojy ugdymo sistemos aspektus vieSajame sektoriuje.
[Sanalizuoti valstybés tarnautojy mokyma reglamentuojancius teisés aktus.

[Sanalizuoti valstybés tarnautojy mokymo strategijas ir programas.

o B~ w0 D

Sudaryti valstybeés tarnautojo kompetencijy model;j, apibiidinti jo poreik] ir jgyvendinima.
Darbo objektas — personalo mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vie$ajame sektoriuje.
Darbe analizuojama personalo ir ZzmogiSkyjy iStekliy teorijy raida, jtakojusi personalo mokymo
sampratos kitimg, nustatyti valstybés tarnautojy ugdymo sistemos aspektai, iStirti mokymus
reglamentuojantys teisés aktai, mokymo strategijos ir programos. Gautuose rezultatuose iSskirtos
kompetencijy riSys ir sudarytas kompetencijy modelis atsizvelgiant | jy ugdymo daZnuma
mokymuose. Pateikiant rekomendacijas kompetencijy modelio naudojimui akcentuojamas valstybés
tarnybos veiklos efektyvumas ir skaidrumo uztikrinimas, ateityje nustatant aiSkesnius reikalavimus ir
Kriterijus priimamiems valstybés tarnybos darbuotojams ir atlickant darbuotojy veiklos vertinima.
Valstybés tarnautojy ugdymo mokymai nukreipti | Ziniy ir jgiidZiy tobulinimg ne tik $iuo metu jy
uzimamoms pareigoms atlikti, bet ir reikalingy ateiCiai profesiniy geb¢jimy bei asmeniniy
kompetencijy ugdymg. Nepakankamas ziniy ir kompetencijy turéjimas kintancioje aplinkoje didina
naujy tinkamai parengty sistemy poreikj. Darbe kompetencijy modelis pateikiamas kaip darbuotojy
gebéjimy tobulinimo ir vieSojo sektoriaus reformy efektyvumo didinimo priemone. Didéjantis
kompetencijy riiSiy skaicius ir daznéjantys mokymy uzsiémimai atskleidZia ne tik augancius poreikius

Vv —

nuolat tobuléjantj ir gebantj uztikrinti sékmingg integracijg ir efektyvig organizacijos veikla.
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SUMMARY

Gregeryté D. Changes in training and professional competence improvements of civil servants
in Lithuanian public sector / Master’s Thesis in Public Administration. Supervisor assoc. Prof. V.
Smalskys. Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2012. — 78 p.

In-service training is a matter of great relevance and importance in Lithuania because of
integration processes in the EU and globalization. This leads to continuous changes in public sector
simultaneously influencing the perception of human resources and emphasizing the importance of
development in order to improve organizational performance of public institutions. Therefore it is
crucial to understand that knowledge, competencies and skills acquired 5 years ago would not meet
requirements to perform current future functions.

The key objective of this thesis is the profound analysis of the key changes in training and
competencies improvements of public servants during the period of 2002-2011. . To explore it is using
non-fiction, rules of law, document content, comparative analysis and other methods. What is more,
described changes provide a list of essential competencies and are the foundation for the competency
model that is a main tool for public sector to perform effectively. Main goals:

To analyze the need and importance of the in-service training in public sector.
To describe features of development system of public servants in public sector.
To overview the rule of law applied to training of public servants.

To present key strategies and programs of public servant training.

o B~ w0 D

To form the public sector competency model and evaluate the need and practical
implementation.
The target: in-service training and development of human resources in public sector of
Lithuania.

This thesis presents analysis of the human resources theory influencing the perception of the in-
service training, reviews rules of law applied to, strategies and programs as well as describes main
features of training system. As a result, key competency model is provided and analyzed through
particular aspects such as performance effectiveness, transparency, changes in requirements,
evaluation of new employees and recommendations for implementation of the model.

Moreover, the in-service training of public servants concentrates not only on improvements in
current performance but takes into consideration future needs. Lack of relevant knowledge and
competencies lead to the increasing need for new effective systems. The competency model is
presented as an example and useful tool in the in-service training. In conclusion, an increase in the
number of required competencies and the frequency represent not only challenges of the current
situation, but also describe a public servant as a specialist continuously learning and able to perform

his functions effectively as well as to conform to the changing environment.
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1 PRIEDAS
KOMPETENCIJOS KATEGORIJA “KITA*“ PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI 2003 M.
MOKYMUOSE

Subkategorijal Subkategorija2

suteikti ... ziniy apie tvarkymo politikg Lietuvoje ir
Atlieky tvarkymo politikos Lietuvoje | ES, jos teisinj ir praktinj reglamentavimg ir

ir ES iSmanymas administruojanciy institucijy veikla.

suteikti ... ziniy apie gyvosios gamtos apsaugos
politikg Lietuvoje ir ES, jos teisinj ir praktinj
Gyvosios gamtos tvarkymo politikos | reglamentavimg ir administruojanciy institucijy
iSmanymas veikla.

suteikti... ziniy apie atmosferos apsaugos politikg
Lietuvoje ir ES, jos teisinj ir praktinj

Zinios apie atmosferos apsaugos reglamentavimg ir administruojanciy institucijy
politika Lietuvoje ir ES veikla.

Suteikti valstybés tarnautojams, dirbantiems
institucijose, kurios jgyvendina aplinkos apsaugos

Aplinkos apsaugos politikos politika, ziniy apie Sios politikos jgyvendinima
lgyvendinimg Lietuvoje ir ES, jos Lietuvoje ir ES, jos teisinj ir praktinj
teisinis reglamentavimas reglamentavimg ...

Zinios apie vandens apsaugos
politikos jgyvendinimg Lietuvoje ir | suteikti ziniy apie vandens apsaugos politikos

ES, jos teisinj ir praktinj igyvendinimg Lietuvoje ir ES, jos teisinj ir praktinj
reglamentavimag reglamentavima...

Valstybés administravimo institucijy ir jstaigy
Zinios apie Valstybés vadybos procesy bei veiklos efektyvumo
administravimo institucijy ir jstaigy | tobulinimas, remiantis aktualiausiy socialiniy,
vadybos procesy bei veiklos ekonominiy bei mokslo technikos pazangos
efektyvumo. problemy analize.

Valstybés tarnautojy tobulinimas pateikiant Zinias
apie Siuolaikines vie$ojo administravimo teorijos
Zinios apie vie$ojo administravimo ir praktikos problemas bei supazindinant su
pokycius/aktualijas vieSojo sektoriaus pokyc€iais amziy sandiroje.
Regiono raidos problemos ir aktualijos
integracijos ] ES sglygomis, Regiono raidos
Zinios apie regiono raidos vadyba ir | strategijos struktiira ir strategijos rengimo biidai

aktualijas. bei technologijos...
Zinios apie politikos ir Suteikti klausytojams sistemines Zinias apie
administravimo pokycius vykstancius pokycius esminése valdymo sferose....

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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2 PRIEDAS
KOMUNIKACINOS IR VIESUJU RYSIU KOMPETENCIJA PAGRINDZIANCIU TEIGINIU
PAVYZDZIAI
Subkategorijal 2003 m. 2007 m. 2011 m.
Bendravimo jgudziai | Bendravimo  jgudziy | Supazindinti ir | tobulinti dalykinio
pagrindai, Bendravimo | apmokyti  pagrindiniy | bendravimo jgudzius.
analizé ir | efektyvaus bendravimo | Tarpininkavimo
tarpasmeninio budy, tobulinti | jgtidziai. Reflektyvus
bendravimo stiliy | dalykinio  bendravimo | klausymas.
dinamika...*, igiidzius., ,,patobulinti
bendruosius,
visuomeninius ir
profesinius
komunikacinius
igudZius, tobulinti

dalykinio bendravimo ir
bendradarbiavimo  su
kity kultiry Zmonémis
gebéjimus,”.

Bendradarbiavimo
igidziai

...ugdyti bendravimo ir
bendradarbiavimo

,,haudoti
bendradarbiavimo

kultiirg.., ,Parengti | formas ir galimybes.*,
dalyvius »Supazindinti dalyvius
bendradarbiauti SU | su partnerystés
interesantais ir | principais inovaciniuose

kolegomis*.

procesuose ir iSmokyti
jvertinti partnerystés
poreikius bei partneriy
paieskos metodus. .

Darbas komandoje Mokyti savivaldybiy, | jgauti komandos | Efektyvi  komandos
jstaigy, formavimo, darbo | komunikacija
nevyriausybiniy komandoje Ziniy bei | jgyvendinant tikslus,
organizacijy atstovus | jgidziy.“, ,,Komandinio | darbuotojy jgalinimas
komandinio darbo | darbo organizavimas ir | teikiant griztamajj
organizavimo stiprinimas. Darbas | rys;.
pagrindy, komandoje;*.

Konflikty valdymas | ,,...Konflikty su | ISmokyti naujausiy | Konfliktiniy
kolegomis ir klientais | metody, kaip laiku | skambuciy valdymo
sprendimas...*, jvertinti brestancia | budai.

,Parengti dalyvius | konflikting situacijg.”,
bendradarbiauti su | ,,analizuoti su mokymo
interesantai ir | dalyviais  konfliktiniy
kolegomis, kuriant | situacijy  pavyzdzius,
demokratiska kad klausytojai
atmosfera darbo | isisavinty
vietoje*. konstruktyvaus
konfliktiniy situacijy

sprendimo strategijas®.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Lentelés tesinys

Subkategorijal 2003 m. 2007 m. 2011 m.
Bendravimas su Supazindinti, kaip
sunkiais klientais modifikuoti sunkius
Klientus; suprasti
pagrindinius
bendravimo su sunkiais
Klientais reikalavimus;
jvertinti kliento
poreikius ir interesus;
nustatyti sudétingy
situaacijy tipus; taikyti
agresyvumo mazinimo
budus bendruomengje.
Bendravimas su: Rysiy su visuomene ir
Politikais,visuomene, bendravimo su
Ziniasklaida, klientais, Ziniasklaida geb¢jimy
vadovais, pavaldiniais, stiprinimas ~ valstybés
interesantais. savivaldybés ir Kkity
valstybiniy istaigy
administracijos
darbuotojams.
Tarpkultiirinis ugdoma
bendravimas besimokanciyjy
kalbiné, socialiné ir
tarpkultiirine
kompetencija tam
panaudojant
interaktyvius,
bendradarbiavimo
metodus®, ,uUgdyti
tikslinés grupés
tarpkulttirinio
bendravimo jgtidzius®.
Tarptautinis Kvalifikuotai  suteikti Si programa valstybés

bendradarbiavimas/
santykiai

valstybés tarnautojams
butinas bazines Zinias

apie tarptautinius
santykius ir
diplomatijg...

tarnautojams
tarptautinio
bendradarbiavimo
pagrindus: supazindina
su tarptautiniy rySiy
sgvoka,

pristato

Istaigos kultiiros
plétojimas

tobulinti darbo, elgesio,
kalbos kulttirg.

Organizacijos Kultiiros
kiirimas ir valdymas

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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3 PRIEDAS
JTAIGAUS KALBEJIMO KOMPETENCIJOS TEIGINIUS PAGRINDZIANTYS PAVYZDZIAI IS
2007 M. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO PROGRAMU

Subkategorijal Teiginiai vnt.
1Smokyti nustatyti ir realizuoti prezentacijy tikslus, 1
ISmokyti pristatyti idéjas ir gerinti pristatymo jgiidzius,
pasitelkus pasauliniy rizikos kapitalo kompanijy metodikas 1
Pasiruosimas praneSimui, 1
suteikti dalyviams biitiny ziniy apie informacijos pristatymo

Prezentaciniai jgtidziai | biidus ir informatyvaus bei jtikinéjamojo pokalbio reikSme. 1
rengti aukstos kokybés pristatymus, skirtus potencialiems
investuotojams. 1

Mokymo metu praktiskai realizuoti idéjos pristatymo rinkai
specifika, panaudojant efektyvias marketingo strategijas ir
tarptauting partneryste.

Ugdyti pokalbio valdymo, vieSojo kalbéjimo jgiidZius
Kalb¢jimas ir klausymas,

Itaka tobulinant komunikacija
suteikti dalyviams butiny Ziniy apie informacijos pristatymo
buidus ir informatyvaus bei jtikinéjamojo pokalbio reikSmg. 1
padéti jgyti pasitikéjimg kalbant publikai bei lengviau iSspresti
keblias situacijas, j kurias galima patekti bendraujant su

PRk

kalb¢jimo jgudziai

auditorija. pozityviai jtakoti auditorija 1
gebeti vesti dialogg su klientu, siekiant iSsiaiskinti problemg ir
. L kliento lukesc¢ius, zinoti diskusijos valdymo modelj, 2
diskusijos/dialogo - — — —
valdymas ugdyti grupés diskusijos valdymo jgiidZius 1
Oratorinis menas ir “apvaliojo” stalo diskusijy valdymas (angly
kalba su praktiniy jgiidziy ugdymu); 1

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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4 PRIEDAS
VADOVAVIMO KOMPETENCIJOS UGDYMA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI 2007 M.
VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMUOSE

Kategorija — vadovavimo kompetencija

Subkategorijal Teiginiai Vnt.

igauti efektyvaus vadovavimo ziniy bei jgiidziy. 1
Supazindinti su Siuolaikiniais vadovavimo metodais, vadovavimo
stiliais, darbuotojy motyvavimo biidais, organizacijos kultiiros

kélimu bei suteikti praktiniy vadovavimo jgudziy. 1
Supazindinti valstybés tarnautojus su efektyvaus vadovavimo
principais, uzdaviniais ir jrankiais. 1
Strateginis vadovavimas ir institucijos kultlira. Strateginis
vadovavimo vadovavimas ir institucijos kultira 1
igidziai Supazindinti su efektyvaus vadovavimo principais, pagrindiniais
uzdaviniais bei darbo metodais, lavinti efektyvaus vadovavimo
1gudZius. 1
Ugdyti efektyvaus vadovavimo ir lyderiavimo jgidzius;
Siuolaikiné efektyvaus vadovavimo samprata. Vadovo funkcijos. 1

Supazindinti su pagrindiniais vadovavimo diskusijoms principais.
Ugdyti praktinius vadovavimo diskusijoms ir pasitarimams bei

susirinkimy organizavimo jgidZzius. 1
Vadovavimas ir lyderiavimas vieSojo administravimo kontekste; 1
Vadovo — lyderio vaidmuo ir jtaka komandos darbo efektyvumui; 1
Lyderystés strategijos. Lyderysté per ideologija. Lyderyste per
Ivderiavi sinchronizacija. 1
yderiavimas Siuolaikinés lyderystés samprata, Lyderiy ir vadovy veiksmai. 1
Ugdyti praktinius skirtingy lyderiavimo strategijy taikymo
1gudzius; 1
Vadovo emocinis intelektas ir lyderyste; 1

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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5 PRIEDAS
DERYBINIU IGUDZIU KOMPETENCIJOS UGDYMA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
2011 M.
Kategorija — Derybiniai jgudziai
Subkategorijal Subkategorija2 vnt.
Deryby menas. 1

suteikti .... Derybiniy ziniy ir jgidziy

Suteikti ziniy apie pasiruoSima deryboms bei ugdyti praktinius
deryby jgudzius

lavinti deryby vedimo gebé¢jimus.Deryby etapai. Deryby proceso 1
valdymas. Deryby etika. Protokoliniai deryby reikalavimai.
. Deryby vedimo principai. 1

parengti valstybés tarnautojus jvertinti derybing aplinka, pasiruosti
deryboms, suteikiant bitiny ziniy ir gebé&jimy; iSmokyti parengti | 1
deryby strategijg ir veiksmy plang.

Supazindinti su: Deryby vedimo psichologijos nuostatomis; Deryby
vedimo praktika; Su derybininkui reikalingomis asmeninémis
savybémis ir deryby komandos formavimo pagrindais; Deryby
vedimo metodika; Deryby vedimg jtakojanciais veiksniais.

Gebéjimai vesti
derybas

Posédziy technikos ir deryby jgudziai; Europinés derybos:

Ugdyti derybinius jgtdzius;

suteikti klausytojams efektyvaus deryby vedimo jgiudziy, kurie yra
reikalingi atstovaujant jvairiems interesams.

deryby vedimo jgudziai;

Ugdyti mokymo dalyviy derybinius jgiidZius.
Supazindinti dalyvius su tarnybiniy deryby pritaikymu, vedimo
strategijomis ir technikomis...

S L

Suzinoti, kaip vedamos derybos Briuselyje, iSmokyti seminaro
dalyvius tinkamai pasirengti ES deryby susitikimams..

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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6 PRIEDAS
SKAIDRUMO IR ETISKUMO KOMPETENCIJOS UGDYMA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI
2003, 2007, 2011 M. VALSTYBES TARNAUTOJ( MOKYMUOSE

Kategorija — Skaidrumo ir etiSkumo kompetencija
Subkategorijal Subkategorija2 Vnt.
supazindinti valstybés tarnautojus ir pareigiinus su korupcijos | 1
problematika, antikorupcine politika..
padéti klausytojams iSsiugdyti sisteminj, netoleruojantj korupcijos | 1
zinios apie korupcijos | poziiirj, suvokti pagrindines korupcijos prevencijos priemones ir

problematikg teisinio reglamentavimo specifikg.
Valstybés tarnautojy etika ir korupcijos problemos. 1
Korupcija ir antikorupciniy priemoniy vykdymas valstybes | 1
tarnyboje.
Supazindinti klausytojus su valstybés tarnautojy etikos ypatumais. 2

Supazindinti klausytojus su valstybés tarnautojy profesinés etikos | 1
teoriniais pagrindais.

...skaidraus valdymo ypatybés..., profesinés etikos principai... 1
Profesinés etikos Zinios | Valstybés tarnybos zmogiskyjy istekiy valdymas ... gilinant | 1

profesinés etikos sampratg.

Valstybés tarnautojy etikos principai ir korupcijos prevencija. 1

Valstybés tarnautojy profesinés etikos principai ir korupcijos | 2
prevencijos biidai bei priemonés.

Suteikti vadovavimo etikos ir vadovavimo etika 1
Gerinti valstybés tarnautojy administracinius geb¢jimus gilinant | 1
Etikos ypatumai profesinés etikos sampratg.

Dalyviy suvokimo apie etikos svarbg bei etiSko elgesio priezastis | 1
tobulinimas.

Mandagumas triumfuoja. 1
tarnybinio etiketo ir protokolo dorovine ir funkcine paskirtimi; | 1
tarnybinio protokolo ir etiketo normy vystymosi tendencijomis.
Tarnybinis protokolas 2

Etika valstybés tarnyboje. Asmenybés moralumo lygiai. Valstybés | 1
tarnautojo etikg reglamentuojantys teis€s aktai.
Tarnybinis protokolas ir etiketas. Suteikti iSsamias Zinias apie | 1
tarnybin] protokolg, etiketa ir lavinti gebéjima elgtis pagal
tarnybinj protokola, etiketa;

Suteikti i$samias zinias apie tarnybinj protokola, etiketg ir lavinti | 1
gebéjimg elgtis pagal tarnybinj protokola, etiketa;
Elgsena prie stalo. Dalykinis etiketas, kalb&jimas viesai. 1
Dalyviy supaZindinimas su protokolo reikalavimais
Supazindinti su:protokolo rasimis ir jy specifika, tarnybinio | 1
protokolo funkcijomis 1ir jo turiniu akcentuojant grieZtai
reglamentuoto  dalykinio bendravimo specifika (tarnybinio
protokolo kodifikacija);

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.

Tarnybinis
protokolas/etiketas

e
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7 PRIEDAS
VADOVAVIMO KOMPETENCIJA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI IS 2011 M. VALSTYBES
TARNAUTOJU MOKYMO PROGRAMU

Kategorija — Vadovavimo kompetencija

Subkategorijal Subkategorija2

1gyti lyderystés jgtidziy, mokéti suburti savo komandg bendram
darbui;
Darni lyderysté — s€ékmés pagrindas. Kas ja kuria ir stiprina?
lyderysté
kas yra lyderysté, vadovy ir lyderiy skirtumai ir panasumai, lyderio
pozicija,

Lyderiavimas Ugdyti lyderio gebéjimus treniruoti ir ruosti savo darbuotojus, kad

jie galéty pasiekti jiems iSkeltus tikslus.

lyderiavimas Siuolaikinése valstybés institucijose ir jstaigose.
Lyderiavimo santykis su vadovavimu. Lyderiavimo stiliai.
susipazinti su lyderiavimo principais ir metodais.

suteikti i§samias Zinias apie efektyvy vadovavima, lyderystés
principus,

Programa padés tobulinti vadovavimo ir nustatyty tiksly
igyvendinimo gebéjimus.

vadovo pareigos ir atsakomybé, efektyvaus vadovavimo modelis,
vadovo vaidmuo, jtaka, motyvacija

Tobulinti efektyvios komandinés komunikacijos ir darnaus
vadovavimo jgitdzius.Efektyvaus vadovavimo komandai strategija.
organizacijos vadyba. Tobulinti vidaus reikaly jstaigy vadovy ir jy
pavaduotojy vadovavimo gebéjimus,

Vadovo vaidmuo strategijos rengimo procese.

I$siaiskinti pagrindines vadovo funkcijas; tinkamai formuluoti
uzduotis; mokéti suburti kelti bendrus tikslu, jkvépti savo komandg
siekti $iy tiksly; Mokéti vertinti darbuotojy darba, juos tobulinti;
ISsiaiskinti pagrindines vadybos funkcijas; Mokéti teisingai
paskirstyti funkcijas savo pavaldiniams, tinkamai formuluoti
uzduotis; menas valdyti Zmones

Efektyvaus vadovavimo samprata. Sékmingy darbuotojy
motyvavimas.

jgalinti vadovauti ir motyvuoti valstybés tarnautojus efektyviam
darbui.

efektyvaus vadovavimo
1gudZziai

Igalinti vadovauti ir motyvuoti darbuotojus efektyviam darbui.
stiprinti vadovo asmenines savybes ir vadovavimo jgtidzius, lavinti
jo vadovavimo kompetencijas.

igalinti vadovauti ir motyvuoti darbuotojus efektyviam darbui.
Efektyvus operatyvinis vadovavimas, vadovavimo stiliai, vadovy
tipai.

Vadovavimo etika.

Vadovavimo kitiems strategijos

Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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8 PRIEDAS

SAVES TOBULINIMO KOMPETENCIJA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI 2011 M.

VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMUOSE

Kategorija - Saves tobulinimo kategorija

Sukategorijal Subkategorija2 vnt.
formuoti jy vertybines orientacijas .... 1

Nuostaty .. o . . o

- Vertybinés nuostatos tarpkultiiriniame bendravime. Kaip veikia

formavimas o .. 1

iSankstinés nuostatos?
o Pasitikéjimas savimi.

s;\?il::]li{ej 1mas Pasitikéjimo savimi ugdymas. Pratimai jauduliui jveikti.
Ugdyti valstybés tarnautojy pasitikéjima savimi...

Savarankiskas | Sudaryti galimybes mokymosi procese tobulinti savarankisko 1

mokymasis kalbos mokymosi jgudzius.
Saves valdymas ir vadovavimas. Tarpasmeniniy santykiy 3

o modeliavimas ir valdymas

Savianalize TP e
Asmeniniai psichologiniai barjerai. 1

Asmeninis . . D

tobuléjimas Asmeninis tobul¢jimas ir savo galiy pazinimas. 2
Bendravimo kultiira — stresas ir konfliktai darbe. Streso valdymas. | 1
Streso samprata. Stresas ir sveikata. Streso valdymas. 1
Suvokti stresy priezastis bei jy jveikimo biidus. 1
Streso samprata, streso poZymiai. Streso rasys. Stresiniai

streso simptomai. Streso mechanizmas. Praktinés streso valdymo 1

Idymas Jpromal. ' Y

valdy priemones.
Mokymy metu dalyviai bus mokomi oratoriaus meistrisSkumo, tai 1
yra kaip oratorius turi pasirengti kalbai bei valdyti stresg.
Streso valdymas. Klienty aptarnavimas ir stresg keliancios 1
situacijos bei jy sprendimas.

Zingeidumas | Asmeniniy tobuléjimo plany rengimas. 2
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9 PRIEDAS
SPRENDIMU PRIEMIMO KOMPETENCIJA PAGRINDZIANTYS TEIGINIAI 2011 M.
VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMUOSE

Kategorija — Sprendimy priémimo kategorija
Subkategorijal Subkategorija2

sprendimy pri€émimas.

Sprendimy priémimo ir jgyvendinimo etapai loginio mgstymo
grandinéje. Grupinis sprendimy priémimas: privalumai ir trilkumai.
Sprendimy jgyvendinimo valdymo efektyvuma lemiantys veiksniai.

padéti suvokti vieSosios politikos sprendimy modelius ir jy pri€mimo
procesa. Supazindinti su vieSosios politikos definicijy jvairove,
sprendimy proceso struktiira ir modeliais. ISanalizuoti vieSosios
politikos elementus. Suvokti vie$aja politika kaip vieSgsias programas
ir projektus.

suprasti idéjy generavimo ir sprendimy priémimo procesus

sprendimy priémimas

Sprendimy priémimas ir jgyvendinimas.

Sprendimy priémimo tobulinimas.

suteikti i§samias Zinias apie efektyviy sprendimy paieskos bei taikymo
mechanizma jstaigos ir padalinio lygmenyje, siekiant institucijos
strateginiy tiksly bei skiriant dideli démesj praktiniams gebéjimams
formuoti. iSmokti analizuoti problemas ir didinti sprendimy priémimo
bei uzduociy atlikimo efektyvuma,

Vadovy priimami sprendimai. Racionalus sprendimy priémimo biidas.
Sprendimy priémimas | Sprendimy priémimg jtakojantys faktai. Sprendimy priémimo modeliai
ir metodai. Problemy sprendimas. Praktinis sprendimy priémimas.
Efektyvus sprendimy priémimas. Sprendimo priémimo eiga.

ISmokti analizuoti problemas ir didinti sprendimy priémimo bei
uzduociy atlikimo efektyvuma.

didinti sprendimy priémimo bei uzduociy atlikimo
efektyvuma,..Efektyviy sprendimy paieska,

Tikslinei auditorijai suteikti platesniy Ziniy efektyvaus sprendimo
paieSkos temomis, siekiant jgalinti juos sekmingai atlikti paskirtas
uzduotis, vadovui ir komandai siekiant institucijos strateginiy tiksly.
Efektyvaus sprendimo sudedamosios dalys

Ugdyti vadovy gebéjimus ieskoti ir priimti efektyvius sprendimus,
Suteikti teoriniy ir praktiniy ziniy efektyvaus sprendimo paieSkoms
jgyvendinant organizacijos strateginius tikslus temomis, sékmingai
atliekant paskirtas darbo funkcijas, siekiant institucijos patvirtinty
strateginiy tiksly

suteikti Ziniy apie.. sprendimy paieskos bei priémimo..principus
skatinty visapusiSka ir kiirybiSka strateginiy problemy sprendima
skatinty visapusiSka ir kiirybiSka strateginiy problemy sprendimag

Sprendimy priémimas. Id€jy generavimas.
Saltinis: sudaryta autorés pagal valstybés tarnautojy mokymo programas.
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