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Jvadas

Dinamiskai kintatiioje socialirtje, ekonomigje ir politingje aplinkoje
valstykes tarnybos darbuotpjkompetencija tampa svarbiu veiksniu, lendianSalies raid.
Pastaraisiais metais vis daugiagmesio skiriamajvairiems j; profesinio rengimo ir
kvalifikacijos tobulinimo aspektams.

Kiekvienos organizacijos didziausia vertyb- darbuotojai. Darbuotgj
mokymas ir kvalifikacijos &imas yra labai svarbus personalo valdymo veiksKgsciantis
technirtms, ekonomiams, organizacims slygoms, digdjant konkurencijai personalo
ugdymo samprata pastaraisiais metais labai pasilk&grsonalo ugdymas padeda darbupotoj
poreikius ir tikslus suderinti su institucijoskiesiais bei tikslais ir per tai siekti organizacijos
tiksly. Personalo kvalifikacijos ugdymas - tai vienasst¥ateginii organizacijos ir valstyds
uzdavini;, siekiant sukurti sistem kuri ugdyt; dirbartiyju gekgjimus atsizvelgug jos ir
darbuotoy tikslus.

Viena is valstybs tarnautaj pareiq, apibgzta valstylés tarnybogstatyme, yra
mokytis Siojstatymo nustatyta tvarka. Kvalifikacijoglkmas rera atskiras reiskinys vieSojo
administravimo sistemoje. Tarnautojo mokymasis dg@ai susigs su karjera valstyis
tarnyboje. Labai svarbu organizuoti valsightarnautaj mokyma — tobulinti y gekejimus
informaciny technologiyp ir telekomunikaciy projekiy valdymo srityse, organizuoti
valstykes tarnautaj mokynma elektronires valdzios projekt bei kitais klausimais. VieSojo
sektoriaus specialist kompetencija tuty atitikti realy vieSojo sektoriaus vadybos ir
administravimo veiklos poreikLietuvoje ir Europos §ungoje. Siekiant, kad valstyb
tarnautojas kuo gré&iau ir efektyviau prisitaikyt prie mdienos pokyiy bei vieSojo
administravimo sektoriui keliam naujy uzdavini;, sukurta mokymo sistema, kuri yra
pagrindire valstyles tarnautaj administracini gekejimy stiprinimo priemoa.

Mokymo procesas yra séithis reiSkinys. Pirmiausiai nustatomas mokymo
poreikis - skirtumas tarp kvalifikaciniuose reikalauose apib¥zty ziniy beijgadziy, kuriy
reikia atlikti tam tikram darbui ir kuriuos turi dauotojas. ISkeliami tikslai ir imai, kuriais
bus t; tiksly siekiama. Mokymo formos galitti labai jvairios: paskaitos, tobulinimosi
kursai, stazués, konferencijos ir pan. Labai svarbu uzbaigti psacki galo — jvertinti
mokymo suteikt naud. Po mokymo geusio darbuotojo veiklos vertinimo metu gaunama
svarbi informacija, kuria remiantis galima priimgprendimus & darbuotojo atliekam
pareigr. Darbuotojojvertinimas leidZia tiesioginiam vadovui ir jo pasfaliui sudaryti plaa,

kaip Salinti darbo trtkumus irjtvirtinti privalumus. Vertinimas galiidi naudingas planuojant



organizacijos veikl ar pktra, darbuotojo karjer, tolimesn mokyma, nes atsizvelgiant
vertinimo metu atskleistusikkumus bei stipesias puses galima koreguoti jo plaf&iau
praktiSkai daznai neertinamas mokymo efektyvumas, mokymo rezultatainaézuojami
arba tai atliekama tik formaliai.

Savo darbe valstyls tarnautaj kvalifikacijos klimo aspektus bandysiu
atskleisti remdamasi Marijampal apskrities savivaldybiadministraciy — Marijampots,
Vilkavidkio, Saki;, Kazly Rados ir Kalvarijos - pavyzdZiu. Svarbiausias adstirsicijos
uzdavinys - vykdyti vie§i administravim, skatinti tarnautaj administracinius gefimus,
didinti veiklos efektyvum. Savivaldylés tarnautaj mokymo prioritetus pagal vietos
savivaldosistatyny kasmet nustato savivaldyb Taryba. [2]. Pagali $statymy savivaldylés
tarybos nax ir valstyles tarnautaj mokyma bei jy kvalifikacijos kelima organizuoja
savivaldylés administracijos direktorius. ¢iau kaip skmingai, naudingai bei efektyviai
vykdomas darbuotajkvalifikacijos kélimas ir kaip taijtakoja i karje?

Darbotikslas — iSanalizuoti, koki jtaka valstyles tarnautaj mokymas turiy
karjerai.

Siekiant tikslo, buvo sprendziami digdaviniai:

e iSanalizuoti teisia valstyles tarnautaj mokymo bag;

e iSsiaiSkinti mokymo metodus bei jo organizavimo fxadus;

e iSanalizuoti darbuotajmokymosi motyvus beijjkarjeros galimybes;

e tyrimo pagalba nustatyti savivaldy® administracijos tarnautgj
kvalifikacijos kélimo proces, darbuotoy poZiiri i mokymasi, jo jtaka
karjerai, nustatyti problemas,ikumus bei taisytinas vietas, padaryti
iSvadas ir pateikti rekomendacijas.

ISkeliamahipotezé — valstylés tarnautaj karjem mokymai mazaitakoja, nes
mokymas yra formalus, per mazaintesio skiriama kruoggai poreikio ir gautos naudos
analizei, reikalavimai keliami pareigybei, 0 ne asimi, kuris uzims tas pareigas. Pareigybei
keliami reikalavimai nenurodo, ko reég& darbuotojui ateityje ir nenud#ia jgadziy ugdymosi
orientyro.

Tyrimo objektas — Marijampoés apskrities savivaldytpi administraciy
tarnautoy kvalifikacijos kelimo organizavimo tvarka, patirtis, darbuatqoziiris.

Tikslin ¢ grupé — savivaldybi administraciy valstyles tarnautojai.

Darbo praktig reikSne yra ta, kad iSanalizavus tyrimo objgkgauti rezultatai,

iSvados ir pasilymai naudojami toliau vystant tarnauiokompetency ir organizuojant



mokymo sisterg savivaldyles administracijoje. Teoriniu pa#iu — sukuriamas pagrindas
atkreipti didespdémes i mokymo naudos vertinign tikslingumo nustatym

Rasant darp naudojama literatos analiz. Analizuojami dokumentai,
reglamentuojantys valstyb tarnautaj mokyma, mokslire literatira, pateikiamosvairiy
autorip nuomors. Savivaldybs administracijos personalo subjekiywuomoni tyrimo
pagalba siekiama iSsiaiskinti jos personalo mokymablemas beitaka darbo efektyvumui,
tarnautoy suinteresuotumui. Lyginama Lietuvos ir EuropaguBgos valstybs tarnautaj
mokymo patirtis.



1. MOKYMO JTAKA VALSTYB ES TARNAUTOJU KARJERAI

1. 1. Valstyles tarnautojy mokymas, tikslai, problemos

Pagal Valstybs tarnybogstatymo 6 straipgnvalstyles tarnautaj pareigylés
skirstomos karjeros, politinio (asmeninio) pasitjfkmo, jstaigi vadow ir statutiny

tarnautoy. Valstykes tarnybogstatyme apikiziama, kad:

. valstykes tarnautojas- fizinis asmuo, einantis pareigastyhds tarnyboje ir

atliekantis Sio straipsnio 1 dalyje nuroglyieSojo administravimo veikj

. karjeros valstybs tarnautojas- valstgs tarnautojas, priimtag pareigas
neterminuotam laikui ir turintis galimygbSio jstatymo numatyta tvarkgyvendinti teis i
karjer valstyles tarnyboje;

. politinio (asmeninio) pasitdfimo valstykes tarnautojas- valstyb tarnautojas,
priimtas | pareigas jj priemusio valstybs politiko ar kolegialios valst@s institucijos

igaliojimy laikui arba kituosgstatymuose nustatytam laikui;

. valstyles politikai- asmenysjstatymy nustatyta tvarka iSrinkti ar paskirii
Respublikos Prezidento, Seimo Pirmininko, Seimaapavlinistro Pirmininko, ministro,

savivaldyles tarybos nario, savivaldyb mero ar jo pavaduotojo pareigas. [1]

Remiantis Valstybs tarnautaj registro duomenimis, 2006 m. gruodzio 31 d.
Lietuvoje buvo 24790 valstyls tarnautaj, neskaitant statutinj IS ju karjeros- 23555,
politinio (asmeninio) pasiti§imo- 769,istaig; vadow- 466.

Siekiant tobulinti esamsistema, pastaraisiais metais valstgtarnautojams
keliami vis didesni reikalavimai. ISskiriami Sie grandiniai valstylés tarnautaj veiklos
etikos principai: pagarba Zmogui ir valstybei, iteggimas, nesavanaudiSkumas, padorumas,

naSaliSkumas, atsakomyhvieSumas ir pavyzdingumas.

Viena i$ valstybs tarnautaqj teisiy, apibgzta valstyles tarnybogstatyme, yra
mokytis Sio istatymo nustatyta tvarka. Mokymreikéty prackti planuoti nuo poreikio
nustatymo. Mokymo poreikis reiSkia kompetencijaskst kuriag galima pasalinti mokantis.
Lietuvos universitetai kelia sau aukStus tikslusekdami rengti specialistus, kuri
kompetencija atitiki real; vieSojo sektoriaus vadybos ir administravimo veskiporeik

Lietuvoje ir Europos &ungoje. VieSojo sektoriaus darbuotojai privalo ikditl



administravimo funkcijas naudingai ir efektyviaiieths reikalingos zinios,jgudziai,

organizuotumas, geépmas derinti veikos metodus ir formas.

Mokymo organizavimo tvarknustato vidaus reikalministras. [1] Valstybs

tarnautoy mokymo 6sys yra Sios:

1) jvadinis mokymas — priimt i karjeros valstybs tarnautojo pareigas
valstykes tarnautaj Ziniy jgijimas ir jgadziy formavimas.Ivadinis mokymas susideda i$
mokymosi pagal programas, kuriturinys visiems tos @#@os kategorijos valstyds
tarnautojams yra vienodas. Pépdeiti pareigas karjeros valst@s tarnautojai, kurie pries
tai néra iSklaug jvadinio mokymo bendjy prograny, per metus nuo gnmimo i pareigas

dienos privalo jas iSklausyti;

2) kvalifikacijos tobulinimas —e¢bktinés studijos, speciali profesiniy Ziniy
plétimas, valstybs valdymo ir administravimagudziy bei geljimy tobulinimas paties
valstyles tarnautojo arba valstyb ar savivaldybs institucijos aristaigos iniciatyva per
visa tarnybos einant pareigas arba siekiant auksiegalstyles tarnautojo pareiglaika.
Valstybés tarnautojai, pragle eiti 18-20 kategonj pareigas, per dvejus metus nuo
paskyrimoj Sias pareigas dienos privalo iSklausyti patviedeni8—20 kategorjjvalstylkes

tarnautoy mokymo programas. [1]

Valstylkes tarnautaj mokymo 6Sys susietos su specialiomis profésiis
Ziniomis, jgudziais bei gefjimais, kuriuos valstyks tarnautojas turi, gaigyti ar tobulinti.

Mokymo programos rengiamos pagal vidaus reikahinistro nustatytus
mokymo program turinio reikalavimus. Kvalifikacijos tobulinimo Iberasias programas
integracijosi Europos $junga ir personalo vadybos srityse, 18-20 kategovialstykes
tarnautoy, mokymo programas rengia ir pagal parengtas progsawalstybs tarnautojus
moko Lietuvos vieSojo administravimo institutass Jyra atsakingas uz horizontgal
valstykes tarnautaj mokym, t.y. igadZiy ir gekejimuy, privalomy visiems to paties lygio
arba tos pé&os pareigybs tarnautojams, ugdym Tai apima ¢stinio ir jvadinio mokymo
programy rengimy, metodire param jvairiy lygiu valdymo institucijoms, vieSojo
administravimo teorinj Ziniy ir praktiniy igidziy sklaich. Kitas mokymo programas rengia
ir pagal jas valstys tarnautojus moko vidaus reikahinistro nustatyta tvarka patvirtintos

valstykes tarnautaj kvalifikacijos tobulinimojstaigos. [1]

2007-2010 met strategijoje numatyti prioritetiniai valstyd tarnautaj
mokymo tikslai:



. Tobulinti gegjimus, susijusius su valstyb ir savivaldybi institucijy ir jstaigy
strategini tiksly igyvendinimu.

. Dalyvauti ES sprendim priémimo ir priimty sprending igyvendinimo
uztikrinimo procesuose, pasirengti pirmininkautréeos $jungoje 2013 metais.

. Tobulinti vig lygiy valstykes tarnautaj gelejimus administruoti ES strukting
paranm.

. Vykdyti Lietuvos Respublikos valstgbtarnybogstatyme nustatytprivalonsji
mokym.

. Pdtoti valstyles tarnautaj Zinias profesiés etikos ir korupcijos prevencijos
srityje.

. Stiprinti darbinj ES kally mokgjimo ir kompiuterinio rastingumggudzius.

Valstybés tarnautojas turi tii labai kompetentingas daugelyje &ui, todl jo
tobulinimui reikia tam tikg sriciy studiy programy, kurias gali pasiyti jvairias sferas
praktikuojantys mokymo centrai. Vals@d tarnautaj mokymo ir kvalifikacijos klimo
sistemagyja labiau specializuotos sitemos brgod sistemos mokymo ir lavinimo paslaugas
teikiantys dalyviai konkuruoja él paslaug teikimo vieSojo administravimo institugij
tarnautojams. Lietuvos auksStosios mokyklos viscipla moko studentus pagal vieSojo
administravimo programas, ruoSia specialistus E8ybai, steigia su ES problematika
susijusius institutus. AuksStosios mokyklos iS ésnpakei¢ savo veiklos turip socialiniy
moksly srityje, sukiré naujas vieSojo administravimo krypties programasrganizavo
studijas pagal jas ne tik universitetinio iSsimaksho siekiagiam jaunimui, bet ir valstyds
tarnautojams jiems patogiomis studiprmomis. Valstybs tarnyba pasipildo naujais vieSojo
administravimo Magistro studijas baigusiais ir Sggies profesia kvalifikacija jgijusiais
valstyles tarnautojais. VieSojo administravimo institucgodirbantys valstyds tarnautojai
naudojasi Valstyés tarnybosistatymu numatytomis galimglnis mokytis ir kelti savo
profesire kvalifikacija universitetuose ir neformalaus Svietirgtaigose. Skirtumas tarp |
tas, kad universitetuose professrziniosigyjamos sistemingai ir nustatytos apimties, Zinios
tikrinamos ir suteikiamas profesm kvalifikacijos laipsnis, o Zinybiniuose mokymo
centruose valstyds tarnautojai ziniasgyja epizodiSkai, jiems profesis kvalifikacijos
laipsnis nesuteikiamas. Naaliai prioritetas teikiamas universitetiniam mokyim Tai
sutampa su mokslinink siaflomais ilgalaiks socialiis ekonomids raidos prioritetais.
Valstybés tarnybos departamentas pateikia vidaus reikainistro tvirtinam, valstylkes

tarnautoy; kvalifikacijos tobulinimo 125jstaigy sara%. Ju kompetencija yra valstys



tarnautoj ivadinis mokymas bei valstyb tarnautaj specializuotas mokymas. Sios
istaigos turi tusti kvalifikuota personal, galing uZtikrinti tinkama mokymo jstaigos
veikla, turéti tinkamg materialie technik mokymo bagz: mokymo klases, mokymo
metodirg infrastruktirg ir kitas hitinas mokymo priemones, atitinkdas numatom

igyvendinti mokymo programreikalavimus.

N. Thom teigia, jog personalo ugdymo priemonesngalapilidinti remiantis
dviem skirtingomis kertiemis prielaidomis. Pirmoji - ugdymo priemonegygoja darbo
vietai, uzimamam postui ar veiklai keliami reikalaai. Ne pats darbo vigtuzimantis
darbuotojas yra ugdymo proceso asis, bet svarliaukilykas yra reikalavimdarbo vietai

formulavimas ir su juo suderintas priemopilanavimas.

Antroji prielaida, kuri yra artima teorijai, akcemjartiai individualiasias
savybes, remiasi nuostata, kad tuitilplétojamas asmens individualusis potencialas, nes
tik jis bus reikalingas ateities uzdaviniams ¢spir Pareigybei keliami reikalavimai
nenurodo, ko reis darbuotojui ateityje, ir nenud#ia jgudziy ugdymosi orientyro. Reikia
plétoti ekonominiu podiriu perspektyvius asmengb bruozus, kurie darbuotojui leist

persikvalifikuoti pagal kintagius reikalavimus. [24]
A. Sakalas taip pat iSskiria dvi pagrindines mokymetod; tendencijas:

Pirma tendencija pereiti nuo tradiaint paskaitini metod; prie gruping
metod;, paremiy klausytoj itraukimu i tiesiogin sprendimo procesir sprendziam

problemy priartinimu prie praktikos.

Antroji - pereiti prie savarankisko mokymosi, kyripasirinkus tinkamus
metodus, gali iti efektyvus ir, kas svarbiausiaisy salygomis, pigus. Ypagem rezultat
pasiekiama derinant savarankiSkokymasi su grupiniais renginiais, kurimetu dalyviai
supazindinami su savarankiSkai mokantis laikytinaiekymosi metodais: darbo laiko

planavimu, autotreningu, greito skaitymo ir kitengtodais. [20]

UZsienio auton literatiroje personalo mokymui @loma daug metad
kuriuos taikyti reikalinga iSvystyta kompiuteéiaz, aukstos informacis technologijos,
tatiau pas mus tai vis dagra laisvai prieinama, t@tlsekmingai gali Witi naudojami ir Kiti

metodai.
Mokymasis ir kvalifikacijos klimas glaudziai susip su finansiniais iStekliais.
Priklausomai nuoy gali biti pasirenkamas vienas iS alternatywiariant;. Vienu atveju

mokymasis yra individualus kiekvieno darbuotojo kedas (mone reikalauja tik



kompetencijos), antru - mokymasis yraores ir darbuotojo bendra problema (darbuotojas
rodo iniciatyw - imore finansiskai remia).

Valstybés ir savivaldybi instituciju ir istaigy valstykés tarnautaj mokymui
valstykes ir savivaldyby biudzetuose numatomo&sbs. Jos turi sudaryti ne maziau kaip 1
proceng ir ne daugiau kaip 5 procentus valstyldarnautaj darbo uzmokesui nustatyt
asignavinmy. Numatomos ir tam tikros priemés, skirtos apsaugoti valstd ir
savivaldybi investicijasj valstyles tarnautaj mokyma. Jei mokymas trunka ilgiau kaip 3
ménesius ir finansuojamas iS valstgbar savivaldyés biudzeto, su valstyb tarnautoju
turi bati sudaroma sutartis él mokymui skiry 1éSu grazinimo jeigu jis savo noru
atsistatydina iS valstyls tarnautojo pareiganksiau negu po vienegimety nuo mokymo

pabaigos arbaétitarnybines nuobaudos atleidziamas iS pateid.]

Valstykes ir savivaldyhby biudzet, 1¢Sos, skirtos valstys tarnautojams mokyti,
pirmiausia naudojamos prioritetims valstylds tarnautaj mokymo grupms. Valstykes
biudZzeto ¢Somis finansuojamas vals@gg tarnautaj mokymas numatomas institugij
strateginiuose veiklos planuose ir iSlaidamatose, kurios kasmet teikiamos Finans
ministerijai.

Taciau praktika rodo, kad valstyb ir savivaldyby institucijy ir jstaigi mokymo
planai dar netapo valstyb tarnautaj kasmetinio vertinimo,yy mokymo poreiky nustatymo
ir mokymo koordinavimo dalimi. Sudarant valstgbtarnautaj mokymo planus, ne visada
atsizvelgiamaj strateginiams tikslamggyvendinti itinus mokymo poreikius. Mokym
organizavimo technika mazai kinta: stichiSkas ki pateikimas institucijoms,
vykdartioms mokymus, ir bendra ataskaita, kurioje papraptteikiama apibendrinta
informacija ir statistika apigvykusius mokomuosius renginius i jdalyvius. Tokiose
ataskaitose paprastai stokojama mokymo efektyvuweotinimo, darbo laiko ghaud; ir
mokymams panaudgt tiesioginy iStekliy vertinimo analizs. Kol kas beveik
nepraktikuojamas personalo mokymo metiplan; sudarymas, pagtas mokymo poreiki
analize. Valstybs ir savivaldyhi institucijose beistaigose dar neveikia valséygtarnautaj
mokymo informacii sistema, padedanti ne tik kaupti duomenis apieymokporeikius, bet

ir jvertinti mokymo efektyvum [6]

Valstybées tarnautaj mokymo paslaug rinkoje veikia nemazai mokymo
paslaugas teikiany ir jas perkatiy subjekt;. Tatiau nepakanka susistemintos ir vieSai
prieinamos informacijos apie valsgbtarnautaj mokym, kadangi nebaigta kurti valsty®

tarnybos valdymo informacénsistema.lvadinio mokymo ir ¢stinio kvalifikacijos Klimo

10



sistemos kiekybigs ir kokybires raidos pagrindiniai trukdziai yra nepakankamas
finansavimas ir nepakankama personalo tagmbtyvacija. Be $i pagrindiniy prieZasiy E.

Gusto teigimu neigiamagakos tarnautoj mokymui turi:

. centralizuoto finansavimo stoka, neleidzianti uitit valstyles tarnautaj
mokymo efektyvaus valdymo ir koordinuoti aktuglialstyles tarnautaj mokymo program

parengimo;

. silpnai iSvystytas vieSojo administravimo horizdaséss koordinavimas,

neleidziantis suvienodinti kvalifikacijos reiklavimvairiy lygiy valstykes tarnautojams;

. nepakankamas Lietuvos auksStosiose mokyklose turiewointegracinio
mokymo potencialo panaudojimas valstybarnautaj kvalifikacijos tobulinimo programoms
parengti. [26, p. 158]

Mokymo program efektyvumas gaty labai padidti ne investuojant
papildomas dSas, o0 jas geriau administruojantut@t vadybos princip stoka yra pati
silpniausia grandis visoje vals@d tarnautaj mokymo sistemoje, kuyi reikia stiprinti
siekiant nasiau panaudoti esamus isteklius. Fakiady daro B.Cesnuleviierg ir prof. J.

Lakis, kurie jau ne vienerius metus dalyvauja wdikst tarnautaj mokymo programose. [10]

“Valstybés tarnautaj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
perspektyvos tiesiogiai priklauso ne tik nuo sistematzvilgiu iSorini politiniy, ekonomini
socialiny, technologiny, kultiriniy, komunikacini pokyiy, bet ir nuo p&os sistemos
buklées” [14] :

. akademiniy, neakademinij institucijy iSsivystymo lygio;
. potencijos lati sistemos dalyviais ir atlikti joje pozityvaidmen — iSugdyti

tiek ir tokiy valstyles tarnautaj, kokiy reikia valstybei Siandien ir reik rytoj;

. valdymo instituciy, reguliuojaiuy ir/arba koordinuojadiy sistem, biklés;
. valstykes tarnautaj profesinio pasirengimo;

. valstyles tarnautaj vertybiniy orientacij;

. Ju veiklos aplinkos, vig pirma institucijos, kurioje jie dirba, organizaémn
kultaros.

Esminis tokios sistemos dalykas- kiek ji integrakiek jos veikla koordinuota
ir optimali, kad gadty veikti kaip sistema, pateikianti visuomisnsavivaldos institucijoms
aukstos kvalifikacijos profesiongl erudit, globaliai mystant ir visapusiSkai iSsilavinus
kurybinga tarnautay.
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K. Masiulio nuomone, dabartia valstyles tarnautaj mokymo tradicijos yra
netinkamos, nes siekiama mokymentralizuoti, suvienodinti. Jo manymu specialipsoir
centralizuotai iSlaikomos valstyb tarnautaj mokymo institucijos nereikia. Valstyb
tarnyba rra tokia ,ypatinga kosmintechnologija“, kad jos kvalifikacijos poreikinegatty
tenkinti universitetai ir rinkosatygomis veikiartios institucijos. Nereikia ir jai suteikiam
aukgiausiojo lygmens vadavmokymo privilegiji. Nelabai reikia ir kvalifikavimo paslaugas
teikiantiy instituciju licencijavimo, nes visa tai tik riboja konkurengdlj pasiila Sioje srityje.
Taciau, pasak profesoriaus, reikia viesosios tarnydisgeemos transformacijospersonalo
vadybos siter su atvira personalo konkurencija ir subjektyviasipeiSkiagdiu, natraliu
kompetencijos palaikymo poreikiu. Reikia didesni@mésio personalo géjimams,
iSmanymo, kokios kompetencijos reikia siekiant stikiuplanuad konkurencif pranasurag
arjgyvendinti planuojanmpkaita. Apie tokius kaitos planus ttt Zinoti personalas ir suprasti
ju asmeninei kompetencijai kaitos proceso metu kel@aneikalavimus. Be to, dar reikia ir

nepalyginamai didesnio finansavimo. [26, p. 422]

1. 2. Personalo kompetencijos ugdymas

Kompetencija visuose vigR; sprendinay priemimo lygmenyse yra pasidariusi
viena didziausj problemy. VieSosios politikos sprendimai Siandien kaip ai@& ankS&au
reikalauja speciali Ziniy iS geopolitikos, politikos istorijos ir politologis, loSimy teorijos
ir vieSosios politikos,jvairiausiy vieSosios vadybos sy ir apskritai iS vieSosios
komunikacijos ir viegjuy rySiy, teists bei socialini proces ir pan. Ne veltui parlamentagr

savivaldybi; deputali mokymuisi skiriamas vis didesnigrdesys.

Lietuvoje, kaip ir kitose pasaulio valside, o ypa ES Salyse, integraaij
darbo rinkoje bei &minga karjer vis labiau lemia tam tikros asmeamsavyls, kurios
pasireisSkia peifvairias bendisias kompetencijas. I1Sskiriamos tokios kompeteBsciigys
[22, p. 118]:

. Profesire kompetencija- zinios ifgadziai, susig su darbuotojo specifine darbo
sritimi.

. Asmenire kompetencija- savo galimylppanaudojimo lygis.

. Socialitkompetencija- gej)imas bendrauti su kitais Zmémis.
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. Vadybine kompetencija- savo darbo srities, organizacijoszultai

uztikrinimas.

Tam tikros srities profesionalo kompetencija galikiausyti ir gakty bati
nagrirejama isskiriant kompetencijos gritr kokybe. Srities dimensija nusako, kurioje
srityje darbuotojas yra kompetetingas ( t.y. vaidgse uzduotys, funkcijos ir pan. ).
Kokybés dimensija apiliZia darbo kokyb, pradedant darbuotoju, kurig kik practjes
dirbti ir néra gerai susipazgs su tam tikra sritimi, ir baigiant ekspertu, kuyrs pripazintas
kolegu kaip yp& gerai iSmanantis tam tikisrit;.

Anksciau darbinei veiklai reikalinga kompetencija buvapsntama kaip
dalykinés, profesigs zZinios,igyjamos formaliojo mokymosi metu. diau pastaruoju metu,
norint isitvirtinti ir iSlikti darbo rinkoje bei Kkilti kamgros laiptais, vien iSsilavinimo,
techniniy ziniy beijgudziy nebeuztenka. Vis didesmeikSne jgauna asmenés savylss bei
socialie kompetencija, kuri dazniausiai siejama su sodwnigadziais. Priimdamas
darla naup Zmogi, darbdavys ieSko tokio darbuotojo, kurisitb ne tik savo srities
profesionalas, bet ir tilgt tam darbui kaip asmengb( bity aktyvus, veiklus, moky
bendrauti, nekonfliktuat su bendradarbiais ir pan. Jvertinamos ne tik profesionalios
kompetencijos ir praktinio darbo patirtis, bet isn@enines savyis bei socialia
kompetencija. Dalykie kompetenci apibgzti ir jvertinti paprasati tina kur kas lengviau
negu patikrinti potencialaus darbuotojo sociglikompetetingury, t.y. patikrinti, ar
pretendento socialinis elgesys yra efektyvus, asjigeba prisitaikyti prie besikeancios
aplinkos ir priimti pokyius atitinkartius sprendimus. Dazniausiai sociglikompetencija
tapatinama su turimais socialiniaigidZiais: pakeisti griaunagi ar nenauding elges;
nutraukti nepageidaujamus kontaktus; pripazintprsibes; atsipraSyti; priimti Kritig
iSreiksti prieStaravimus; meék save pristatyti kitiems ir t.t. Socialiniagadziai - ne
vienintelis socialias kompetencijos rodiklis. Zmogaus g@imas formuoti teigiamus
tarpasmeninius santykius,itb mégstamam gruge taip pat rodo aukstsocialin jo
kompetetingura. Ne maziau svarbus yra dar vienas soctalikompetencijos rodiklis- tai
individo gelgjimas pasiekti tikslus. Daznai kyla klausimas, kagarbiau- dalykia ar
socialire darbuotojo kompetencija ir asmeésnsavylés. Viena vertus, panaikinti dalykines
spragas yra kur kas lengviau negu iSmokyti zinefektyvesnio socialinio elgesio. Kita
vertus, socialia individo kompetencija ir asmeria savyls niekada nepakeis dalyko

iSmanymo bei gellimo tinkamai atlikti tam tikras funkcijas. Taip paereilkéty pamirsti,
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kad visi mireti veiksniai padeda siekti karjeros, jeigu tam gralarytos palankiosilygos,

t.y. darbo aplinka éra gniuzdanti ir slopinanti iniciatyvbei nog dirbti. [21]

Darbas valstyés tarnyboje Salia specifis kvalifikacijos reikalauja tam tikr
kompetenciy. Valstybes tarnautojai turi tuti iSsamiy ir giliu teorinip vieSojo
administravimo bei politikos proceso ainapie Europos fungos ir Lietuvos institucij
veiklos principus ir procadas, sprendimp priemimo mechanizmus, juos lemidns
veiksnius, geé#ti sieti teorines zinias ir praktinpatyrima. Tarnautojai turi modi tirti ir
analizuoti socioekonoménaplinka, analizuoti bei kritiSkai ir reflektyviai vertinproblemas,
planuoti ir vykdyti vieSojo administravimo sektang ekonomin politika, kompleksiskai
spresti  socialinius konfliktus. Informaciéje visuomegje privalu gebti informacines
technologijas veiksmingai taikyti vieSojo sektosawaldymui visais lygmenimis, nuo
valstyles institucip iki bendruomenj bei socialing tinkly saveiky. Panagrigjus literatira
valstybes tarnybos klausimais galima teigti, kad pagringiimeikalavimai Siuolaikiniam

valstykes tarnautojui yra:
. Turéti aiSki vizija..
. Stengtis ne tik patiems teikti valdZios paslaubas,ir bandyti skatinti kitus prisid,

sprendziant visuomeés problemas.
. Tenkinti klient, 0 ne biurokratijos poreikius.
. Sugeldti organizuoti rinka orientucd valdyn.

Tarnautojas turi iSmanyti vadovavimo psichologijaanogiskyju istekliy
valdymo klausimus, vieSojo sektoriaus speaiftiek visos valstybs, tiek region, tiek
savivaldybiy lygiu, regionirts pktros planavim, projekyy bei program rengim,
finansavim, bei jvertinima. Universitet; studiy prograny rengjai puikiai supranta koki
ziniy reikia valstylés tarnautojui, toél stengiasi paruosti if rinka iSleisti specialistus
iSmanysiagius vie&ju pirkimy organizavim bei vykdym, nedarbo ir skurdo mazinimo
strategiji formulavimy bei jgyvendinina, vadybos, valstys valdymo teiss, savivaldos
organizavimo ir veiklos,jvairiy institucijy ( Svietimo, visuomeis sveikatos ir pan. )

politikos ir vadybos bei paslaugdministravimo problemas.

Didziausia efektyvaus valstyb tarnautaj lavinimo kliatis yra nepakankamas
vieSojo administravimo institueij personalo sistemos ggumas. Personalo padaliniai
paprastai atlieka tik personalo atrankos, konkuosganizavimo, p&imimo i valstylkes

tarnyly ir atleidimo funkcijas. Té@au jie nevykdo valstys tarnautaj mokymo poreikio
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analizs, lavinimo proceso bei karjeros planavimo funkcPersonalo tarnybdarbuotoy
tokioms funkcijoms vykdyti aiSkiai nepakanka. Jenisterijose, vyriausybitse jstaigose
ar istaigose prie ministetij yra personalo skyriai ar net departamentai, taigdanoje
savivaldybiy personalo skyriaus iSviséra. Jo funkcijas atlieka juridiniai ar bendrieji
skyriai. Kartais personalo valdymo funkcijas athekienas tarnautojas ir jis yra fiziSkai
nepaggus atlikti vis; funkciju. Veikiartios vieSojo administravimo institucijos negali
tinkamai administruoti kvalifikacijos uztikrinimo rpces). Taigi galima teigti, kad
dabartinis valstyks tarnautaj lavinimas Lietuvoje yra ekstensyvaus pdbio, pagistas
dazniausiai tik asmenine motyvacija, kuri ne visaldampa su institucijos interesais.
Dauguma lavinimo programdalyviy yra auksiausio lygmens administratoriai, tedjy
igyta kvalifikacija bent iS5 daliesalygoja SiuolaikiSlg vieSojo administravimo klimato

formavimasi institucijose.

Valstykés tarnautaj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos palsti
neabejotinai priklauso nuo politini pokyiy. Si sistema, jos kiekybiniai ir kokybiniai
parametrai tiesiogiai priklauso nuo Zmogigk iStekliy buklés, kura savo ruoZtu lemia
ekonomire ir socialire raida. Privdios nuosavybs jteisinimas ir rinkos gygy atsiradimas
Lietuvos ekonomikoje iS esia pakei¢ valstyles tarnautaj veiklos laulq tiek jo dydzio, tiek
tarnautoy veiklos turinio prasme. Ry8janti socialire diferenciacija ir socialimi kontrast
didéjimas i$ esras koreguoja valstyds tarnybos veiklos ir vertybinius prioritetus, a@oiné
integracija iSkelia papildomus kokybinius reikalawis sistemos dalyviams. Meanoma
buty isivaizduoti nacionalits ekonomikos tvarkymo globalizacijoglygomis be sugeb&n;
ir pasirengusi tai daryti valstybs tarnautaj. [13]

Taigi demokratias permainos politikoje, ekonomikoje, socigje srityje,
atvedusios Lietwy i nepriklausomybs atkirima, yra valstylés valdymo strukiry, ju
vykdomy funkcijy, vidiniy organizacink pokyiy vieSojo administravimo institucijose
pagrindires priezastys. Sie pokiai pirmiausia pasireidkia egzistavusios nomerkiats
valstyles tarnybos ir su ja susijusios administraidvalifikacinés sistemos sp&u irimu ir
panaikinimu. Nauj zmoni; akjimasi valstyles politines ir administracines institucijasl&
ir kelia ju profesires kvalifikacijos, kompetencijos, vyraujén vertybiy institucijose
problemas. Si tarpusavyje susijusipokytiy visuma lemia Zzmogifuy iStekliy raicy. Tai yra
aktualu ne tik pléiaja prasme, bet ygaprasminga valstys tarnautaj profesionalumo,y

kultdirinio, etinio ugdymo, vertybini orientacijy ir administracini gelejimy prasme, nes nuo
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darartiyjy politinius ar administracinius sprendimus priklausisuomegns probleny

iSsprendimo kokyda

Valstykes tarnautaj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema Lietoye
pakankamai iSgtota ir finansuojama, t&au rera tiek efektyvi, kadveikty akivaizdy vieSojo
administravimo institucij polinki i biurokratizny, vedani | valdZios ir visuomeis
susvetindjima. Nuo Lietuvos valstybingumo atkmo pradzios valstyds valdymo
reformoms pritikdavo antibiurokratini priemoniy nustatymo ir y jdiegimo. Taip pat
nebuvo siekiama nuosekliai didinti valsggbtarnybos vertybinpotenciad. Todl valstykes
tarnautoj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema neten& su ja siejam strategini
Lietuvos petros likestiy. Ziniy visuomer remiasi besimokati organizacija, kurioje
personalo mokymasisra fragmentiskas arba spontaniskas, kaip pasitailsy institucijose,
o strategifs reiksngs, sutelktas procesas. Lietuvoje besimg@i@norganizacijos pavyzdzius
teikia Siuolaikires verslo struktros, bankai, miSraus kapitalpnorés, kurios priklauso
zinomoms komunikaaij elektronikos, autoserviso transnacionaiis kompanijoms. Sios
firmos, taikydamogvairias formas, sistemingai sudaro ir vykdo mokypnogramas, jautriai
reaguojai didéjarcius klienty poreikius, skatina savo darbuotojus savarankisiakti
auksStesas kompetencijos, @ytas zinias kuo nasiau pritaikyti ir paskleisti.

Siekiant sudaryti prielaidas modernizuoti vieSoj@manistravimo sistemas,
buvo parengta VieSojo administravimatpbs iki 2010 maf strategija. Vien i$ svarbiausi
viety tiek Europos §ungos, tiek Lietuvos vieSojo sektoriaus modernizay iniciatyvose
uzima vieSojo administravimo specialiskkompetenciy ir Zziniy stiprinimas. Ritros
strategijoje numatoma, kad jggyvendinimo laikotarpiu ypadaug @émesio bus skiriama
geresniam valdymui, Zzmogigk; iStekliy valdymui, naujowr diegimui teikiant viegsias
paslaugas ir elektroninei valdziai. Siekiani §ksly numatoma didinti valstyds tarnybos
administracinius gellimus, gerinti valstybs tarnautojojvaizd, kurti administravimo
kultira, pagista nauja organizacine elgsena vatstbtarnyboje ir tarpinstituciniu
bendradarbiavimu. Numatoma supaprastinti vaksybarnybos proceadas ir taisykles,

igyvendinti valstybs tarnybos veiklos ir kontréd sistem. [4]

Kuriant vieSojo administravimo ¢iros iki 2010 met strategia, buvo atlikta
vieSojo administravimo sektoriaus stipnybsilpnybi, galimybiy, gresmiy ( SSGG ) analiz
Valstybés tarnautaj mokymo klausimuivertintos stiprybs yra valstybs tarnautaj
mokymo sistemos ikimas bei diegiama savivaldybitarybhy nariy mokymo sistema,

valstylkes tarnautojai nuolat mokomi dirbti nargst Europos §&ungoje alygomis,
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panaudojama ES fondparama valstys tarnautaj mokymui. T&iau vis dar nesukurtas
instituciju, dalyvaujadiu mokant valstybs tarnautojus, koordinavimo mechanizmas, bei
nepakankamaitpinamasi nustatyti valstgs tarnautaj mokymo poreikius valstyds ir
savivaldyby institucijose beijstaigose. Nepakankama kai kurteritorinio ir savivaldos
lygmens vadoyw lyderio kompetencija, tadl nepasiekiama, kad mokymastip traktuojamas
kaip investicija, o ne kaip iSlaidos, nepakankan@kymo program specifiniy specialybi
valstyles tarnautojams pada. Dalinio centralizuoto finansavimo nebuvimas enéfia
tinkamai koordinuoti aktuali valstyles tarnautaj mokymo program rengimo. Nepaisant
to sudarytos teisis slygos diegti Siuolaikinius valdymo metodus, gerirdemen
aptarnavim ir viefyjuy paslaug kokybe, tobulinti valstylés tarnautaj mokymo sister
didinti valstyles tarnautaj atskaitomyk. Stabili ekonomikos ptra jgalina skirti daugiau
[ésy valstyles tarnautaj gekejimams didinti.

Viena i$ stiprjju vieSojo sektoriaus pusiyra tai, jog valstybs tarnybos
teisinis reguliavimas IS esi yra sukurtas. ISskirtini veiklos prioritetai -dditi valstykes
tarnautoy administracinius geffimus, sukurti valstybs tarnybos personalo valdymo ir
valstykes tarnautaj karjeros planavimo sisteg Sckmingas Si prioritety igyvendinimas
turéty skatinti naujos organizacia elgsenos valstygs tarnyboje formavimsi, instituciy

bendradarbiavim

Taip patjtvirtinta nauja valstybs tarnautqj ir ju tarnybirés veiklos vertinimo
sistema, siekiama uztikrinti valsts tarnybos profesionalumr veiksminguma, valstyles
tarnautojo veiklos rezultatai ir jo kvalifikacijausiejami su galimybe eiti aukStesn
kategorijos pareigas arhigyti aukStesa kvalifikacing klas;, taigi ir gauti didespdarbo
uzmokest Personalo vertinimas- tai kompleksinpersonalo vadybos darbsritis,
padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaip &al dirbti organizacijos Zmass. Pagal vertinimo
rezultatus sprendziama, ar asmuo, dirbantis k@nijeepareigyldje, gali kiti paaukstintas,
liks dirbti tose pa&iose pareigose, bus pazemintas pareigose ar afesty. Vertinimo
procese iSaisl¢ darbo atlikimo tikumai gali kuti likviduoti mokymo metu arba
kompensuoti kitokiais idais ( pakeiiant nesusitvarkaptsu pareigomis darbuotpj
tinkamesniu Zzmogumi ar pan. ). Personalo vertinigrasnaudingas:

. Darbuotojams: darbuotojai supranta, ko uSnjorima, jie supazindinami su
darbo rezultat vertinimo sistema, suformuojamastplesnio ugdymo rekomendacijos.
. Vadovybei: vadovai geriau pgta darbuotojus, gali numatyti tinkamiausias

motyvavimo priemones, priimti tinkaarsprendin, parinkdami darbuotojus.
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. Organizacijai: optimizuojamas personalo valdymo cpsas, personalo
struktira, darbo uzmokeés sistema, suburiamas keliamtiksly pasiruo§s siekti
kolektyvas. [22, p. 86]

Vyriausyle pritae naujiems valstys tarnautaj vertinimo, kvalifikaciniy
klasiy suteikimo taisykhy pakeitimams. Pagal najy tvarka nustatyti skirtingi tarnybiés
veiklos vertinimo kriterijai jstaigos vadovams ir karjeros bei pakaitiniams yhést
tarnautojams]staigos vadovai bus vertinami pagal veikos rezustaty. kaipigyvendinami
uzsibgézti jstaigos strateginiai tikslai, vertinamas vadovopk#yderio darbas, taip pat
vadovavimo kokyb. Valstykes tarnautojai bus vertinami pagal produktyvumo,
kompetencijos, kvalifikacijos, veiklos kokgb kriterijus.

Konkretiam darbui reikalinga kvalifikacija nusakoma darar pareiginiuose
aprasymuose, kuriais remiantis galima palygintikakiujam, kvalifikacija su esama
darbuotojo kvalifikacija. Vykdant darbo vigtvertinimg ir nustatant mokymo poreik
kvalifikacijai suteikiamas didZiausias lyginamasisris. Reikia siekti tinkamo santykio tarp
darbuotojo kvalifikacijos ir darbo vietos reikalawj, nes #@ra tiesiogigs priklausomybs
tarp darbuotojo kvalifikacijos lygio ir jo darbo $iamo. lki tam tikro lygio didjant
kvalifikacijai, dideja ir darbo naSumas, dau, pasiekus toki riba, kai darbuotojo
kvalifikacija tanpa gerokai aukstesnegu reikia tai darbo vietai, jis, atlikdamagiarky, yra
ne motyvuojamas, o demotyvuojamas¢tgd darbo nasumas nedjd. [22]

Valstykes tarnautaj mokymo tikslus ir grupes numato Vyriauggb
patvirtinta valstybs tarnautaj mokymo 2007-2010 metstrategija, kuri remiasi mokymo
vizija ,Profesionalzs, produktyis ir atviri naujoems valstybs tarnautojai, kuriantys krasto
gerow” . Valstyles tarnautaj profesionalumasia reiskia tinkam ziniy, gekgjimuy ir jgadziy
turéjima, o produktyvumas — efektyvziniy, gelgjimy ir igudziy taikyma siekiant socialiés

ekonomires pktros tikslk.
Prioritetirés valstylés tarnautaj mokymo grugs, numatytos strategijoje:

. Valstybs tarnautaj tikslinés grugs, atsakingos uz valstgb ir savivaldyhbi

instituciju ir jstaigy strategini tiksly igyvendinim.
. Valstybs tarnautojai, atsakingi uz ES striukhés paramos panaudojan

. Valstybs tarnautqj tikslinés grugs, susijusios su dalyvavimu ES sprendgim
priemimo ir priimty sprendiny igyvendinimo uztikrinimo procesuose, su Lietuvos

pasirengimu pirmininkauti Europosjingoje 2013 metais.
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. Valstybs tarnautaj tikslinés grugs, kurios pagal Lietuvos Respublikos

valstykes tarnybogstatymy privalomai turi iSklausyti nustatytas mokymo pragras.
. Valstybs tarnautojai, atsakingi uz personalo tvargym

Demokratijos pdtros kontekste valstyls tarnautojams keliami vis aukstesni
reikalavimai, tarpy ne tik profesinei kvalifikacijai, kompetencijaigbir ju vadovavimuisi
Zzmogiskosiomis, demokratijos, taip pat vieSojo adstiavimo vertybmis, kurios taip pat
turi jtakos veiklos efektyvumui. “Pégantis tokiems reikalavimams gj& valstykes tarnautaj
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos atitiks naujiems kokybiniams poreikiams
problema” [15, p. 97]. Spé&ai kintantis politinis, ekonominis, socialinis, ctenologinis,
kultarinis kontekstas, kuriame veikia valségb valdymo subjektai, veéia valstyles
tarnautojus ugdyti gefima demokratigdmis priemogmis sudaryti ir teisiSkaitvirtinti bei
igyvendinti materialinesaygas, kurios leist iSlaikyti konkre&iose teritorijose gyven&n
bendruomenj istoriSkai susiformavusi etnokulfiriniy, socialiniy ir ekonomini interes
bendrum. Tik turint toki interesy bendrum konkreti bendruomen jskaitant ir tos
bendruomeés narius — valstyds tarnautojus, gali tapti konkiies teritorires realios ir

gyvybingos savivaldos pagrindu ir demokratinio yahb garantu XXI amziuje.

1. 3. Darbuotojy motyvacija

Zmogiskyjuy istekliy, prieingai negu materialipresurs, vere, laikui begant,
gali ir turi diceti. Todkl efektyviai veikiaios organizacijos yra suinteresuotos savo
darbuotoy profesiniu augimu. IS esia visi darbuotojai nori dirbti ir yra linksiekti tam
tikry interes.. Personalo valdymo pauiu labai svarbu paSalinti kitis ir sudaryti
reikiamas slygas numatytiems interesams pasiekti, darbuotojamag/vuoti. Tai galima
daryti jvairiais kudais. Kiekvienas darbuotojas, sudesrsu vadovu, téty uzsibgzti tam
tikrus tikslus, kuriuos pasiek, gatty patenkinti savo interesus. Numatomi tikslai kods/b
poziariu turi tenkinti tam tikrus reikalavimus. Mispirma, didesés darbo motyvacijos
galimyké imanoma tik pateikus konkfeis ir aiskius tikslus. Motyvagij lemia ir tikslo
sunkumas. Vienas iSaly pasiekti suni tiksla yra jteigti darbuotojui, kad jis sugé ir
gaks § tiksla pasiekti. Motyvacija priklauso ir nuo tikslo komtumo. Sungant tikslui,
didé¢jant tikslo konkretumui, digla ir motyvacija. Tikslai turi bti aiSkis, konkrets, Siek
tiek virSijantys darbuotojo sugégimus. Siekdamas aukgt sunkiai pasiekiam tiksly,
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darbuotojas patiria pasitenkinimo, pasijino ar atsakomyks jausmus. Taip tikslai tampa
motyvaciniais veiksniais. Nuniaus tikslus, darbuotojams turiab suteikiamos galimyés
ju siekti. Tam darbuotojai privalo ttti visas reikiamas priemones. Vadovas ngtur
nurodireti, kokiomis priemogmis siekti tiksl;. Taip sudaromosal/gos reikstis darbuotojo
karybingumui, o tai motyvuoja dasb[22]

Tikslu nustatymas ir karjeros planavimas leidzia susiatbuotoy profesinio
augimo planus su organizacijos uzdaviniais. Profedumo siekis, sugéjimas reaguoti ir
prisitaikyti prie pokyiu igyjant nauy ziniy beiigadziy ir gebant konkuruoti tiek Salies, tiek
ir tarptautirgje darbo rinkoje tampa skatinaais motyvais darbuotojus veikti. Kada atskir
darbuotoy; karjera tiesiogiai susijusi su organizacija, jiktya&iau domisi iSkilusiomis
problemomis, dalyvaujayjsprendime, yra suinteresuoti visos organizacijgsng. Siuo
atveju darbuotojams patiemspr ju kvalifikacijos kélimas, profesini ziniy gilinimas ir
atnaujinimas, pilnesnis savo galimybpanaudojimas. Darbas, kuriam atlikti nereikia
didesniy pastang, kurj atliekant ra panaudojami turimi gépmai bei Zinios, gali tapti
veiklos demotyvatoriumi. Darbo séthgumas, reikalaujantis ir individuali ir
kolektyviniy pastang, gali tapti stipriu motyvacijos 3altiniu. Zmogaymreikiai yra
motyvacijos pagrindas. Kiekviena organizacija, deka savo tiksl, turi uztikrinti Zmony
poreikiy patenkinim. Tai skatina Zmones dirbti, o kai jie nepatenkinaiiugdoma
darbuotoy iniciatyva. Vadovai, siekiantys efektyviai vadoviakitiems, turi gerai suprasti
ju poreikiy prioritetus, kaip jie gali #iti geriausiai patenkinami darbe ir ka@kitaka
Zmogaus poreikiams tuivairios motyvacijos formos. [6] Prafzijos pramoRs imoniy
darbuotojams kvalifikacijos dtimas yra labai svarbus motyvacinis veiksnysonrése
pastebtas didelis darbuotqj universalumas, atliekanfvairias operacijas.Imorems
darbuotoy kvalifikacijos klimas yra priemoé panaudoti ir didinti turim darbuotoy
potenciad ir sugeldjimas prisitaikyti prie besikéianciy aplinkos glygu. Tocl daugelis
Pranaizijos imoniy darbuotoy kvalifikacijos klima laiko investicijomis i Zmones.
Profesires kvalifikacijos Klimas sudaro nepertraukiamo Svietimoiddlo tikslas - leisti
darbuotojams pastoviai prisitaikyti prie technikimsdarbo alygu pasikeitimy, sudaryti
palankias glygas p socialiniam kilimui, padarant prieinamusairius kul@iros lygius ir
profesire kvalifikacija, bei ju inaSuii kultarini, ekonomin ir socialin vystymasi. [7]

Kvalifikacijos kélimo sistema iS personalo vadybos srities funkgta bene
labiausiai iSpdtota Lietuvoje. T&iau ji yra nepakankamai veiksminga, nes Kkelti
kvalifikacija darbuotojai stokoja vidimi ir iSoriniy stimuly. Visai kitaip jie Zziiréty i

kvalifikacijos kelima, jei valstyles tarnyboje vyki transformaciniai pertvarkymai irétlju
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tarnautojams, norintiems gdb tinkamai atlikti kintagias funkcijas, reiktu ugdyti savo
kompetenciy ir gekgjimus.

Kasdieninio darbo situaaijapibidina toks motyvacijos branduolys [22, p.
156]:

. Aprapinimo motyvai susg su materialini priemoniy, reikalings darbuotojo
gerovei apipinti, jvertinimu, skatinant individo materialinsuinteresuotum ir jo
orientacip i ger atlyginima.

. Pripazinimo motyvai pasireiSkia individo siekimualiguoti savo potencialias
galimybes darbe; nepamirStant, kad Sie motyvaitandenci pléstis, dicja ju vaidmuo.

. Prestizo motyvai skatina individo siekimealizuoti savo socialinvaidmen
ir dalyvauti darbo ar visuomes veikloje.

Darbo uzmokestis, socialinis statusas ir prestizeemigumas, sociaks
garantijos ir naudos, darbas, kuriame daugikis§ motyvuoja vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojus. Sekiprveiklos specifika ( tikslas, veiklos vertinimo tatijai,
sprendiny priemimo procedros ir mastai, vadovavimo stilius ir pan. ) iS dalialygoja ir
skirtinga joje dirbagiu asmem motyvacip. Amzius, profesija, vieta organizacijoje,
kultariné aplinka taip pat gali téti jtakos motyvacijai. [22] Visuomeéje daznai vyrauja
nuostata, kad valstyb tarnyba uztikrina asmeniui pragyvenimi pensijos, nebent asmuo
buty labai susikompromitas ir tuo pakenés organizacijai ar bendrai valdzios reputacijai.
Darbo vietos saugumas ( uztikrintumas ) turi salasp bei minusg. Viena vertus, asmuo
gali tapti geru savo srities Zinovu ar net ekspeltita vertus, konkurencijos nebuvimas
neskatina darbuotojasmenisSkai tobéti, salygoja atsain poZziirj i tarnybines pareigas,

aroganciy pilieciy atzvilgiu. [ 23]

Darbuotoj; mokymasis tiesiogiai sietinas su ljuke<iy sistema. Svafs ir
darbuotoy; tobukjimo siekial, t&iau dazniausiai tikslai yra zymiai konkretesni: ajeatlikti
patikéta darls, pasiruosSti naujoms uzduotims, perspektyviniamkypiams Zini; rinkoje.
Visa tai daznai suvedamamaterialinius, karjeros ar prestizo ir kitus sieki Gaunama
finansire nauda ( darbo uzmokestis ) valsighiarnyboje éra tokia didet kaip priva&iame
sektoriuje. Tiek teoretikai, bandantys reformuagsyji sektoriy, tiek ir praktikai sutinka,
kad siekiant didesnio vieSojo sektoriaus efektyvumealstykes tarnybos patrauklumo,
batina mazinti esam darbo uzmokeso Siuose sektoriuose atoki. Nors daznai yra
teigiama, kad kvalifikacijos #imas yra kiekvieno darbuotojo reikalas, tai nek&s kad
imoré neturi skatinti § mokytis. Literaiiroje dazniausiai teigiama, kad darbo uzmokestis
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néra tikrasis stimuliatorius, t@au Lietuvoje, kur jis daugumai neuZtikrina normada
pragyvenimo lygio, tai yra realus veiksmingas mafwv Todl labai svarbu sukurti
veiksmingas darbo apmégkmo sistemas, kurios skatintiarbuotojus mokytis, tobéti. Tai

gali bati realizuojama, tiek uztikrinant karger kuria dazniausiai lydi didesnis darbo

uzmokestis, tiek priedai uz pasiekimus moksle bkahokejima, darty kompiuteriu ).

Materialinis skatinimas turi tiek savo fizines, kig@sichologines ribas. Ne
visuomet materi@ls veiksniai veiksniai skatina zmones geriau dirbaip pat akivaizdu,
kad darbig motyvacija, atsiremianti baine ( nuobaudasjvairias sankcijas ir pan. ) dar
imanoma tik nekvalifikuoto personalo atzvilgiu. Ongaacijos Siandien naudoja daugyb
bady, kad skatini savo darbuotojus geriau dirbti, vystyti profesikompetency. Salia
materialaus skatinimo didesnis vaidmuo skirianmasirioms darbo geras, asmeninio
pripazinimo formoms. Kuriamos darbuaigpripazinimo programos, kurios vysto ir palaiko
darbuotoy entuziazm. leSkomajvairiy budy, kad darbo vietoje iy pazadinta asmens

atsakomyb ir kiarybingumas. Tampa populiaru darbuotojtrauktii valdym. [18]

1. 4. Karjeros galimybés

Zmones gali motyvuoti karjera ir jos galimyg Karjeroje svarbiausgireik3me
turi asmenybs ugdymas, sugeépmuy lavinimas, tdiau negalima ignoruofimores interes.
Tik tuo atveju, kai individo siekiai atitiks Siaratiinius arba perspektyviniusiores tikslus,
imore prisidks prie karjeros realizavimo i gkatins. Karjey galima planuoti tik turint

kiekybing ir kokybine informacip apie reikaling personalo ugdymo dagkapimi.

Egzistuoja keletas skirtimgkarjeros samprat[26, p. 208]:

. karjera kaip laimjimai (samprata, daugiausiai vartojama darbo apjiek
. karjera kaip profesija, kuri galith daugiau ar maziau prestizin
. karjera kaip nuolatinio darbo nuosekdséa, t.y. kiekvienas dirbantis zmogus

turi savo karjeq;
. karjera kaip viso gyvenimgrairiy vaidmem seka.
M. Driver iSskyg keturis pagrindinius karjeros tipus [19, p. 25] :

. Tranzitinis, kai aiSkaus karjeros vystymo modelieran Individai pasyviai

pereina iS vienos organizacijpgita.
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. Pastovus, kai individai pasirenka profesfj darbo vied, darbovie¢ ) visam

gyvenimui. Jie labiau linkprie stabilios veiklos, ne prigairiy pokyiu.

. Linijinis, kai karjera pasirenkama anksti ir daugrebsio skiriama nuolatiniam
kilimui karjeros laiptais.

. Spiralinis, tai neplanuotas, daznai atsitiktinibubnimasis ir savarankiskas

augimas. Karjeros tikslai gali periodiSkai keistis.

TradiciSkai karjera interpretuojama kaip pazangafg®ijos ar organizacijos
viduje, organizacijos ar profesijos pasirinkimasi ikarbinio gyvenimo pabaigos.
Organizacija, suteikdama darbo wielr uztikrindama jos saugumnkartu su karjeros
galimybe, mainais iS asmens tikisi jo atsidavimdojalumo, tinkamo pareig atlikimo.
Taciau kintamas kontekstas, kusalygoja auganti konkurencija, éthesys produkto ar
paslaugos kokybei, kainos konkurencingumui pakooggur karjen. Ji tampa maziau
apibrzta, garantuota, nes dazniau judama ne karjerggaiaii virsy, o | Salis. Yra
pavyzdzi;, kai darbuotojo studijos magistranje ar doktorariroje ne visuomet susilaukia
darbdavio paramos, kuris baiminasi, kad ambicingavaldinys, pasiels aukStesn

iSsimokslinimo laipsjy gali pereiti pas kit darbday.

R. Kwinskiere, apzvelgdama JAV ir kit Vakam Saliy mokslininky pasiilytus
karjeros modelius, iSskiria du pagrindinius modefi6, p. 197]:

. organizacig ( biurokratirg, tradicire ) karjera, kuri yra hierarchinio padzio

ir kuriai badingas organizacinistrukiiry dominavimas individo karjeros procesuose;

. asmenig ( kintamoji, Siuolaiki ) karjera, pasireiSkianti asmens profesine ir
socialine saviraiSka darhife veikloje ir kuriai lmdingesnis horizontalus, o ne vertikalus
judéjimas organizaciéje struktiroje. Karjeros planavimas sietinas su asmens psiieno
profesine veikla uztikrinimu; karjeros valdymastsias su veikla tenkinant organizacijos
poreikius darbo iStekliais, t.y. organizaaintiksly siekimu pasitelkus turimus personalo
iSteklius.

Douglo T. Hall nuomone karjera yra ne vien tik pauekilimas. Viqy pirma
tai procesas, kuriam vadovauja ne organizacija,smu®d. Ji apima zZmogaus patyaim
jvairiose srityse - iSsilavinimo, iSsiagkimo, darbires veiklos ir pan. Karjera, autoriaus
nuomone, yra daugiau nei paauksStinimas tarnybagesdis atlyginimas, atsakingesn
pareigos. Galimas ir toks karjeros variantas, kuréturi nieko bendro su pinigais ar

prestizu. Karjera ¢siasi viss darbin zmogaus gyvenim O tai, kas vyksta vienoje
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organizacijoje, dra tik atitinkamos karjeros séiné dalis. Sprendimas apie karjerakise
visais atvejais yra individualus. Jeigu Zmogus platgas savo darbine veikla, niekas negali

tvirtinyi, kad jo karjera yra né&kminga. [19]

Horizontalioji karjera apima pareigybar darbo poidzio keitirg toje p&ioje
organizacijoje, nekeéiant hierarchijos lygio. Lank$ai taikomos horizontaliosios karjeros
galimykes leidZia organizacijai labiau suderinti darbuotdfikeius su organizacijos
poreikiais ir sudaryti gygas darbuotojams tohil norima linkme. Zinodami apie
horizontaliosios karjeros galimybes, darbuotojakaiu jsivaizduoja savo perspektyvas

organizacijoje, o jomis pasinaudgawia didest pasitenkinin atliekamu darbu.

Vertikaliuoju juckjimu galime vadinti tradicip judéjima karjeros laiptais
aukstyn ar Zzemyn. Kilimas aukstyn karjeros laipfairsniausia susgs su tarnybinio rango
ar laipsnio paaukstinimu. Paprastai karjeros kehéskirose tarnybose yra nustatomas
tarnyhy auk&iausiyjuy vadow, turinciy teis; skirti | pareigasjsakymais. Atrankosglaisvas
auksStesnes pareigas gali dalyvauti aukStepareiq; siekiantys Zzemesnes pareigas einantys

tos p&ios ar kitosjstaigos darbuotojai.

Karjera rera nei darbo, nei profesijos sinonimas. Pasaypiraktika rodo, kad
efektyviai dirbagios organizacijos yra suinteresuotosuyvisavo darbuotaj profesiniu
augimu, fipinasi p karjera ir siilo jvairias jos planavimo programasek&ingas karjeros

planavimas organizacijoje padeda [26, p. 209]:

. patenkinti darbuotaej potencialo ugdymo ir profesinio augimo poreikius;
. uztikrinti nuolatin kvalifikuoty specialisy skatiaus dicjima;

. efektyviai panaudoti darbuotpgalimybes;

. padidinti darbuotaj pasitikejima savo ggomis;

. suformuoti vidin profesinio tobudjimo rezena;

. atsirasti pagarbiems santykiams tarp organizavgo®vyles ir pavalding.

Karjeros planavimo ¢ékme lemia bendros darbuotojo, tiesioginio vadovo ir
organizacijos pastangos. Organizacijos uzduotis isapusiSkai paremti darbuotojus,
siekiartius karjeros, suteikti reikiagn informacip ir galimybes mokytis. Taau
svarbiausias vaidmuo tenka ¢man darbuotojui. Karjeros m@manoma planuoti kitam
zmogui. Tik jis pats zino savaikesius, viltis, troSkimus ir siekius. Visada atsiranda

darbuotoy, kuriuos tenkinay uzimamos pareigos ir atliekamas darbasndreikia versti
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sudarireti profesinio tobudjimo plany, tik batina infirmuoti apie galimybes, kurios
atsirast;, jei jie panoéty planuoti tolesa savo karjes. Labai svarbus ir tiesioginio vadovo
vaidmuo. Jis turi padi pavaldiniams planuoti karjgr nukreipti juos tinkama linkme,
konsultuodamasjvairiais planavimo proceso klausimais, padamas jvertinti karjeros
galimybes. Praktigje veikloje daugelis vadayv nesuvokia savo vaidmens pavaldinio
karjeros planavimo procese. Nors IS principo jim taeprieStarauja, bet daznai nemano, kad

tai yra viena iS vadovo funkaij [19]

Valstybés tarnyba, organizuota hierarchiniu principu, nuwnatarjeros
galimybes, atsizvelgiantiStarnaui laika, turima patyrimg bei veiklos rezultatus. Svarbus
komponentas yra etatintarnyba, kuri gina valst@s tarnautojus nuo polités valdzios
pasikeitimy jtakos. Etatia tarnyba leidzia gloti karjer valstylkes tarnyboje, pradedant nuo
nereikSming iki aukSyy pareigi. TradiciSkai karjera siejama su aukStesnes paseiga
uzimartiais asmenimis, bet ji galid planuojama kiekvienam darbuotojui. Karjeros
ambicijos yra individualizuotos, tuo tarpu, norimeéikti § subjektyvumo momeant karjeros
galimykés siejamos su veiklos vertinimu. Tai yra tiek paskidarbuotojo, tiek ir
organizacijos bei jos vadaowipestis. Karjera susijusi su darbuotojo mobilumuiskgali
biiti ne tik organizacijos viduje, bet ir tarp tarmyl panasi darbo esim ar net sektou
(privatus/vieSasis). Tai kelia sugninima, nes prilyginama ,prot nutekjimui® IS
valstybinio | privaty sektoriy, kuri daznai slygoja aukStesnis atlyginimas ir dideésn

veiklos laisws galimylgs. [31]

Deja, darbuotaj karjeros planavimas ir jos vykdymas valstybtarnyboje
faktiSkai neegzistuoja. Tai labai silpnina personaiotyvacip, skatina g nusivylima ir
nuomores apie protekcionistines galimybes pliimTokios funkcijos stoka yra viena i$
personalo kaitos vieSajame sektoriuje priéaasDidéjanti paklausa darbo rinkoje sukelia
valstyles tarnybai nemagkonkurencin spaudinma. AuksStos kvalifikacijos protinio darbo
darbuotojai privéiame sektoriuje yra pageidaujami ir geriau atlygmnebei skatinami.
Todkl valstybes tarnybai vis svarbiau tampa gébdarbuotojus iSlaikyti. Deja, socialwi
garantip stimuly jau neuZtenka, materialinio ir nematerialinio gkiao priemoni
arsenalas skurdus, darbo organizavimas biuroksatpriestizas neauksStas, darlkaygos
formalizuotos. [26]

Karjera - tai Zmogaus gyvenimo kelias. Tai lajimai, prestiziSkumas,
testinumas, nuolatinis kilimas pareigpoziariu, darbo ir kity vaidmem saveika. Karjera,

kaip tam tikras socialinis susitarimas tarp iSsiagio ir gebatio kompetetingai veikti
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individo ir visuome®s, pripazstartios Sios veiklos reikSmingumn bei kokyke ir
sutinkargios mokéti uz ja tam tikromis vertybmis, yra reikSminga Siuolaikiniindividy,

organizaciy ir visuomegs gerovei ir pazangai.
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2. EUROPOS RHJUNGOS PATIRTIS IR JTAKA LIETUVAI

Europos $jungos vadovaisipareigojo siekti, kad ES taptinamiskiausia Zimi
visuomene pasaulyje, pasizyminti konkurencinga ekdka ir kvalifikuota darbo ¢ga.
Siekdama Sio tikslo, Europosij8nga stengiasi, kad zmés gakty naudotis didels spartos
internetu mokyklose, namuose ir darbe. Ji skatmanes ir Salj vyriausybes labiau iSnaudoti
internet, ir taip pagerinti teikiamas paslaugas. Kita ptetin¢ darbo sritis — iSmokyti
darbuotojus naudotis informaémis technologijomis ir sudaryti zméms slygas mokytis
visa gyvenima. Noréedamos efektyviai atlikti savo vaidmersiuolaikines valstylés turi
sugeldti veikti integruotoje sistemoje, kurios dalis joga. Dabar Europos afingos
kompetencija apima aplinkosaygdarbinima, Zemes uki, prekyhs, muitus, moksi, pramog,
pagalla regionams, transpart teissaug ir teisinguma, imigracip ir t.t. Tai rodo, kad
valstyles tarnyboms bet kurioje Salyj@tina mokytis kalbti ir galvoti europietisSkai. [33]

Europos §jungoje vieSasis administravimas daugiau siejamas s
administracigs teigs igyvendinimu. Tai, kas kitose valstge jvardijama kaip vieSojo
administravimo etikos vertyls ir principai, ES traktuojama kaip administrasinteigs
principai. Teigiama, kad valstyb tarnybos princip pagrindas — konstitucija ir
administracig teis, todl valstybes tarnybos vertyds laikomos teisiémis vertylémis. Nors
neatmetama galimyh kad teisigs ir etires vertyles gali sutapti, pabgiamas grieztesnis
baudimas uz teisinivertyby pazeidim. IS tokiu vertybiy akcentuojamos: patikimumas ir
nusgjamumas, atvirumas ir skaidrumas, atskaitoénybfektyvumas ir rezultatyvumas.
Atskirai kalbama apie vieSojo administravimo vaglykuomet akcentuojamas vadovavimasis
istatymu, patikimumas, nugamumas, skaidrumas, atskaitomyktechnirg ir vadybire

kompetencija, organizaciniai suggimai ir pilieciy dalyvavimas. [34]

Visose Siuolaikiase valstybse dirba profesionalus valstg ir vietos
savivaldos personalas, kurio veikfreglamentuojajstatymai. Tokia tarnyba skirtingose
valstykese vadinama skirtingai: valstybine tarnyba ( Rug\iaija ), pilietine, viegja tarnyba
( Vokietija, Austrija ). Lietuvojeisitvirtino valstyles tarnybos terminas, kuris irgi buvo

pracktas vartoti ne iS karto. [35]

Valstyhes tarnybos sistemos Europogufigos Salyse turi senas tradicijas, jos
egzistuoja kelis Simtus metr dabar valstybs tarnybos sitemos nesustaijasios, ketiasi,
siekdamos spsti besiketiantias visuomeés problemas. EuroposjBngos Salyse valstyb
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tarnybos organizavimo modeliai skiriasi. ISnagis 15 valstyhi valstykes tarnybos
sistemas ir apibendrinug; jmodelius, nustatyta, kad egzistuoja gana grieatakirais

istatymais reglamentuotas valsigltarnybos modelis — tai taip vadinamos karjerosletis

ir valstykes tarnyba, kuri yra reglamentuojama taigipia istatymais kaip ir privame

sektoriuje. Bet dazniausiai egzistuoja &ibiep modely atkiri poZymiai, tai yra misrus
modelis. [36]

Priklausomai nuo pasirinkto valsg tarnybos modelio, valstyb tarnyba
kiekvienoje Salyjegauna say specifiniy bruo#,. Salia skirting valstykes tarnybos modeli
(posty, karjeros ir miSraus) egzistuoja ir dvi skirtingesalstyles tarnybos sampratos.
Prandizijoje, Airijoje, Nyderlanduose, Ispanijoje, Sveijg valstylés tarnyba apima visus
vieSajame sektoriuje dirb&ims asmenis, nes manoma, kad visi yra dslehlstylés masinos
dalis. Tai plati valstyes tarnybos samprata. Austrijoje, Vokietijoje, Jumge Karalystje,
Danijoje, lItalijoje valstybs tarnybos samprata susiaurinta iki asmeatliekartiy vieSojo
administravimo funkcijas. Tik vieSojo administravinspecialistai ir profesionalai, turintys
administraciny valstyles jgaliojimy ( policija, muitire ir pan. ), turi valstybs tarnautojo
statug. Salies pasirinktas valstgtarnybos modelis teisiskavirtinamas valstybs tarnybos
istatyme. Valstyés tarnybos modelis lemia valségbtarnautaj veikla, apimi ir turinj, daro

itaka valstylkes tarnautaj pareigoms ir teisns. [37]

Europos §jungos Salyse nése valstybs tarnybos valdymas ar Sio valdymo
reguliavimas #éra Europos gungos kompetencija. Teaau tas faktas, kad Europogjdgos
teists aktai nereguliuoja nacionalinio valstgbtarnybos valdymo nereiskia, kad Europos
integracijos procesai nedaitakos nacionaliniam valstyb tarnybos valdymui. Daugelyje
nauy ES valstyby narip teisie baz moderniai, politiSkai ngakotai ir profesionaliai
valstykes tarnybai kurti yra nepakankama. Bulgarijoje, i@oge, Slownijoje konkursas
valstyles tarnyly iki Siol yra neprivalomas. Jei net téssaktais yra privaloma vykdyti
priemima i tarnyk, kuri remiasi kandidato privalumais ir konkursuayik keletas Salj,
kurios laikosi tokip nuostaij. Kuo daugiau laikomasi tokinuostat, tuo labiau agiuopiama
yra pazanga stengiantis tobulinti valsiyldarnyla tose Salyse ir tuo labiau labiau valstyb
tarnyba tampa patraukli jauniems profesionalams<tialia skatinti ir iSlaikyti personalo
motyvacip triksta mobilumo organizacijoje ir uz jos vilkaip priemogs gerintijgadZius bei
karjeros perspektyvas. Motyvaés paskatos silpnos ir kartu egzistujanti politiadoei
patronazas skiriant vadovaujargersonal sudaro situacij kuri tampa nepalanki gerai
kvalifikuotam ir talentingam jaunam personalui gaitkti ir iSlaikyti valstylés tarnyboje. Tai
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sukelia Kliiciu plésti auksStus profesionalumo standartus, o taip pagiamaijtakoja vidutin
bei ilgalailj profesionalests valstylés tarnybos bei patikimeés vieSosios administracijos

vystymuisi. [37]

ES Salys pasiekusios gana branglstyles tarnautaj mokymo lyd, kuriam
budinga tai, kad susilieja pagrindimssilavinimy teikiartios ir kvalifikacija tobulinartios
sistemos, kad susiformavusi bendra mokymo polittkakymo istaigs tinklas ir mokymo
poreikiy informacire baz. Kuriamos bendros vieSojo ir verslo sektofinansuojamos
mokymo ir konsultavimo kompanijos. [38] Pragoje ir Ispanijoje valstybs tarnautaj
mokyma koordinuoja uz valstyds tarnyly ir personalo politik bei administracia reform
atsakingos ministerijos; Vokietijoje ir Olandijoje vidaus reikal ministerijos; Jungtiégje
Karalystje ir dar keliose Salyse — specialiai tasteigtos valstybs tarnybos komisijos.
Europoje yra kelios valstgs tarnautaj mokymo jstaigos, kurias finansuoja kelios
vyriausyles, pavyzdziui Europos vieSojo administravimo ingés Mastrichte, kuriame
mokymas sukoncentruotagsuropos gjungos problemas, ir Europos akademija Kelne, kuri
rengia regionias reikSngés valstylés tarnautojus ir vietiss valdzios atstovus. Kai kurios
mokymojstaigos, ypaES Salyse, glaudziai bendradarbiaudamos suskiy nacionaligmis
mokymo jstaigomis, organizuoja tikslinmokyma uZzsienio Salj valstykés tarnautojams.
VieSojo sektoriaus tarnautpnokymoistaigos, siekdamos pasidalyti patirtimi ir koordtiu
veikla, yra sukirusios tarptautines mokymgstaig; organizacijas, tokias kaip SCEPSTA
(Study Group of European Public Service TrainingeAges ), IASIA ( International
Association of School and Institutes of Adminiswoat) ir kt. [39, p. 148, 150]

Poziriui | valstyles tarnyla Lietuvoje dide¢ itaka daro naryst Europos
Sajungoje, iSkeldama naujus reikalavimus, kad spestal sugebty konkuruoti atviroje
Europos $jungos darbo rinkoje. Valstgs valdymas nuolat auga, tdd vieSojo
administravimo specialigst ugdymas glaudziausiai siejasi su naujos keékybalstyltje
karimu. Siandienias valstylés vienas i$ pagrindiniuzdavini; - sukurti moderni vieSojo
administravimo sistem kurios veikla latu nukreipta Salies gyventojams, tarngut

reikméms ir gerovei.

Dar 1997 m. Europos Komisijos pateiktoje nuogjerapie Lietuvos prasSym
déel narysts Europos &ungoje Europos Komisija kaip vieniS svarbiausi problemy
Lietuvoje nurod neefektyw vie&ji administravim. Buvo padaryta iSvada, kad vykdomoji
valdZia veikia tik patenkinamai. Pazyta, kad tarp teisiir pareig egzistuoja disbalansas:

valdininky teists yra iSptstos, o pareigos iSlieka tik formalios. Taip pamnmios tokios
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problemos: #éra tinkamo mechanizmo, gadio uZztikrinti valdininky atskaitomyk, d¢l to
iSkyla daug problem siekiant kovoti su korupcija, didelalstyles tarnautaj kaita, t. y.
valdininkas neapsaugotas nuo politinpermain, jam tiksta motyvacijos kelti savo
kvalifikacija, cél to jis neturi pakankamos kvalifikacijos ir atikamai teikia nepakankamos
kokybés paslaugas ir daug &itraikumy. [vertinusi Lietuvos pagti Europos Komisija padar
iSvadch: “pagrindiré Lietuvos tolesnio progreso f#tis - vieSojo administravimo silpnumas,
kuris gali tuéti jtakos ne tik teisigs sistemos priartinimo proceso tempui, bet ir jo
igyvendinimo kokybei.” Todl, anot Europos Komisijos, jei Lietuva ruoSiasi ldfeiali
vykdyti acquis, ji turi @dti dideles pastangas veiklai, nukreipiavieSojo administravimo
reorganizavim. Lietuvos Vyriausyb, atsizvelgdama Europos Komisijos nuom@ni savo
program jtrauké naujo valstybs tarnybosistatymo kirima. Naujasis valstys tarnybos
istatymas remiasi moderniais vieSojo administravipagrindais: jis yra administracis, o
nebe civilirs teigs objektas, be to, Sigstatymas yra grindZziamas té&ismo principu
istatymo virSenyés prasme, taip pat tokiais svarbiais principaisp klarjeros, politinio
neutralumo, lygiateisiSkumo bei skaidrumo. Ssatymas aiSkiai apibtia mechanizmus,
kaip yra vystoma valstys tarnautojo karjera. Paaukstinimas ar pazeminlmapaskyrimas
i kitas pareigas priklauso nugndziy, kvalifikacijos laipsnio, iniciatyvos. Karjeros lgaybés
skatina motyvacy kvalifikacijos klimui bei efektyviam pareig atlikimui. Priémimas i
valstyles tarnyl remiasi atvira konkurencija, vieSaisiais konkuss&uriose yra vertinamos
asmens zinioggudziai. Tokiu lmdu uztikrinama, kad valstyles tarnyla pateks kvalifikuoti
asmenys, kurie sugéb deramai atlikti savo pareigas. Politinio neutmabuprincipas sudaro
salygas valstybs tarnybos stabilumui ir veiklos egtinumui. [statyme aiSkiai
reglamentuojamas tarnybinis atlyginimas, kas$ skaidrumo Sioje srityje. Taip pat svarbus
skyrius yra apie valstys tarnautaj mokyma, kuriame numatoma, kad vals&turi prisiimti
isipareigojmus ir skirti finansavigmvaldininky kvalifikacijos kélimui. Beveik tuo pat metu
buvo priimtas VieSojo administravimetatymas, kurio tikslas — sudaryti papildomas nteisi
prielaidas konstitucijos straipsniui, kad valstytarnauja Zmoéms, igyvendinimui. Siuo
istatymu siekiama didinti valstyb institucipy atskaitomyhb pilieciams beiitvirtinti vieSosios
administracijos atvirumo princip Istatymas taip pat sudaro teisines prielaidas tasmir
nesSaliSkam piligiy bei kity asmen prasSynmy nagrirgjimui bei sprendim priemimui valstyles
institucijose, priimi sprendiny apskundimui bei galimam kompensacijos iSiiokui uz
padarytus nuostolius éd neteigtos administraciégs veiklos. VieSojo administravimo
istatymasijtvirtina fundamentalius demokratinio valségbvaldymo principus, kuriais savo

darbe privalo vadovautis vie3ojo valdyrstaigos. Sj dviejy — valstylés tarnybos bei vieSojo
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administravimo —jstatymy priemimas yra adekvatus Lietuvos Vyriausgbreagavimas
Europos Komisijos iSvadas. Siuo atveju Europapir®a daé jtaka, veikiant vyriausybs
darbotvark mikro lygiu. Svarbu pazyati, kad galimyle ES poveikiui pasireiksti sustiprino
pagal PHARE program “Lietuvos administracié reforma” skirta finansiéh ES parama.
Priimti naujieji jstatymai remiasi tokiais pagrindais, kurie sudamelgidas uZztikrinti

demokratiniais principais grindziamam valdymui. ][40

Pastaruoju metu daug diskutuota, keklstyles tarnautaj mokymo modl
tikslinga pasirinkti. Europos praktika rodo, kad lstgbés tarnautaj mokymas yra
adekvatus valstys tarnybos sistemos modeliui. Europoje skiriamis tnyagrindiniai

tarnautoy mokymo modeliai [41, p. 88]:

. Visas valstybs tarnautaj mokymas atiduodamas rinkai ( Svedija, Olandija,
Estija );
. Nustatomos tam tikros kompetencijos, kudgdymas perduodamas rinkai, ir

kitos kompetencijos, kurioms lavinti naudojamos npagjnés mokymo institucijos ( post

sistemos Salys - Suomija, Danija, Didzioji Britan)j

. Visas valstybs tarnautaj mokymas yra centralizuotas ir vykdomas

specializuotose mokymo institucijose ( karjerosesisos Salys ).

Prioritetiniai mokymo tikslai yra susijsu ES - tai pasirengimas vykdyti
funkcijas, susijusias su Europogjgos teigs ( acquis Jgyvendinimu, dalyvauti Europos
Sajungos teisgs kiarimo procese ir Europosafingos instituciy veikloje. Be abejo, labai
svarbus valstys tarnautojui uzsienio kallbmokgjimas, kompiuterinio rastingumo Europos
standarto jgudziy formavimas. Gefimy sprsti problemas, susijusias su Lietuvos
Respublikos Vyriausyds strategini tiksly ( prioritety ) igyvendinimu, tobulinimas. Svarbu
toliau ugdyti valstybs tarnautaj gekejimus ES teiss, strateginio planavimo, valdymo,
darbo komandoje, derybsrityse. Rdtojant viesju paslaug teikima naudojant IT, turi bt
didinama paiy valstykes tarnautaj kompiuterinio rastingumo kompetencija. Tain
valstybes tarnautaj mokymo programas reikigraukti kompiuterinio rastingumo ( pvz.,
ECDL programa - European Computer Driving Licencelgktronires valdzios projekt
plétros, nauy paslaug teikimo bidy naudojant IT ir IT saugos mokynTaip pat turi lati

nustatyti kompiuterinio rastingumo kvalifikaciniaikalavimai.

Pazvelgusi vieSojo administravimo SSGG analizezultatai tarnautqj
mokymosi atzvilgiu byloja tai, jog nors ir kuriamalstykes tarnautaj mokymo sistema,;
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diegiama savivaldyhi taryby nariy mokymo sistema, t#au valstylés tarnautojai vis dar
menkai moka uzsienio kalbas, nepakankamasompiuterinis rastingumas; nepakankama
personalo tarnylb kvalifikacija. Taip pat nepakankamai iSugdyti wgkes tarnautaqj
administraciniai gelimai dirbti narysés Europos &ungoje alygomis; nepakankamai
ripinamasi nustatyti valstgs tarnautaj mokymo poreikius valsty@s ir savivaldybi
institucijose beiistaigose. Dalinio centralizuoto finansavimo nebuasnmeleidzia tinkamai
koordinuoti aktuali valstyles tarnautaj mokymo program rengimo. ISkyla grsmé
silpnéti  valstybes tarnybai, valstws tarnautojams isidarbinus Europos afiingos
institucijose. Nepakankama valsegbtarnautaj kvalifikacija ir ju stoka neleidzia iki galo
pasinaudoti ES naryst pranaSumais ( pvz., ES strukihe parama ), tad gali nukenéti
Salies ekonomikos ¢lra ir gerokai suma#i parama. HRBtina didinti valstylés ir
savivaldyby instituciju ir istaigy administracinius geffimus tikslingai panaudoti ES
struktiring param. Lietuvos naryst Europos $jungoje lemia htinybe formuoti valstylés
tarnyboje nauj organizacin elgsem ir suteikia Lietuvai galimyb pasinaudoti ES
strukfirine parama. Paramos&sl; planavimo ir panaudojimo efektyvumas priklausy® nu
Sioje srityje dirbatiy valstyles tarnautaj gelejimy ir kvalifikacijos.

Dalyvavimas Europos afingos sprendinp priémimo procese ir priimi
sprendiny jgyvendinimo uZztikrinimas sudaro galimybes Lietuwmstyles tarnautojams
perimti genja patirti. Dalyvautijvairiose ES Tarybos ir Europos Komisijos darbo ¢sepir
komitetuose paskirta daugiau kaip 800 valssyltarnautaj, kurie turi iSklausyti speciali
mokymo progranp. Per 2003-2006 metusaSmokymo prograrm iSklaug 247 valstybs

tarnautojai. [42]
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3. MARIJAMPOL ES APSKRITIES VALSTYB ES TARNAUTOJU
MOKYMO PROBLEM U TYRIMAS

3. 1. Bendra apzvalga

Ivairiuose visuomeis raidos tarpsniuose zmanskirtingai suvok demokratiy
ir vieng jos pasireiSkimo formp - savivald. Tai priklaug nuo gyventaj politinio brandumo,
laikmegio savybi, teisires kultiros ir kity veiksniy.

Bendriausija prasme demokradij galima traktuoti kaip vien valdzios
pasireiSkimo form. Demokratig valdzia skelbia, kad jos veikla orientuota tenkint
visuomenmrs daugumos valj pripa4sta pili€iy lygiateisiSkum ir laiswe.

Demokratip sunku igyvendinti, pili€iu tiesiogiai n@raukusi visuomegs
valdymo proces ir sprendiny priemima politiniais, tkiniais, kultiriniais, ekologiniais bei
kitais savivaldos bendruomen@pimais klausimais.

Ivairiuose oficialiuose Lietuvos ir uzsienio instiw paskelbtuose
dokumentuose vietos savivalda ap#lama nors ir panaSiai,dau nevienodai.

Dabartiniame Lietuvos Respublikos Vietos savivalgidatyme nurodoma, kad
"vietos savivalda - tai valstyb teritorijos administracinio vieneto - savivaldgb- teig
laisvai ir savarankiskai tvarkytis pagal LietuvossRublikos Konstitucij ir jstatymus per
administracinio vieneto nuolatipigyventoy; tiesiogiai iSrinky atstow; savivaldyles taryla
bei jos sudarytas vykdasias institucijas”. [43]

Europos vietos savivaldos chartijoje vietos sadaairaktuojama taip: "Vietos
savivalda reiSkia, kad vietis valdzios organajstatym; nustatytose ribose turi teisr
gekejima tvarkyti ir valdyti pagrindie vieqjjuy reikalp dal, uz tai prisimdamos piln
atsakomyhb ir vadovaudamosi vietos gyvenianteresais”. [52]

Tarptautires vietos savivaldyhi sajungos (IULA) Pasaulige vietos savivaldos
deklaracijoje vietos savivaldos koncepcija taipbggaiama: "Vietos savivalda reiskia vietos
valdzios teises ir pareigas savo atsakomybe regjuliu tvarkyti visuomeninius reikalus
vietos gyventaj interes vardan. Sj teis; jgyvendina asmenys arba atstovaujantieji dariniai,
periodiSkai laisvai iSrinkti remiantis visuotine lygia rinkimy teise, bei 4 vyriausieji
administratoriai, kurie taip pat turiib iSrinkti arba paskirti iSrinkto darinio atstet [53]

Pagrindiniai savivaldys administracijos tikslai yra kartu su savivaléyb
taryba skatinti ir pitoti vietos savivald kaip demokratias valstylés raidos pagring

sudaryti litinas teisines prielaidagyyvendinti Konstitucijos nuostgt jog visos valdzios
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istaigos tarnauja Zméms. Svarbiausias administracijos uzdavinys - vyikdyeSaji
administravina, skatinti tarnautej administracinius geffimus, didinti veiklos efektyvum
Todl labai svarbu yra nuolat tobulinti valstg tarnautaj kvalifikacija. Pagrindiniai
valstykes tarnautaj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tikslai - pasingimas vykdyti funkcijas,
susijusias sUAquis igyvendinimu, pasirengimas dalyvauti ES é&eidkirimo procese ir ES
institucijy veikloje bei gelimy spesti problemas, susijusias su Lietuvos Respublikos
Vyriausyles strategini tiksly (prioritety) igyvendinimu, tobulinimas.

Sio darbo tyrimo objektas — Marijampsl apskrities savivaldybi
administraciy tarnautoy kvalifikacijos kelimo organizavimo tvarka, patirtis, darbuatoj
poziaris. Marijampoés apskritis - tai SeSta pagal dydetuvos apskritis. Jos plotas - 4463
km? gyvena 182,6 ikst. gyventoj. Apskrii sudaro 5 savivaldgls: Marijampots,
Vilkavidkio rajono, Sakj rajono, Kazl Rados bei Kalvarijos. Marijampéé apskritis —
strategiSkai patogioje péiyje esantis pasienio regionas, kuriame yra vierdarlsausi
Lietuvos pasienio post iSlike svarhiis ir Saliaijstojusi ES bei NATO. [51]

Marijampoks savivaldyb isteigta 2000 m. pavasarpo teritorires
administracigs reformos, kurios metu buvo panaikintas Marijarapodjonas. Jos teritorija -
tai Marijampoks miestas ir 6 semmijos. Savivaldyb uZima 755 kri Gyventoj skatius -
69,9 tikst. Marijampots savivaldybs administracijoje dirba 147 vals@gdbtarnautojai. Pagal
Marijampoks savivaldybs administracijos nuostatus savivalégb administracijos
direktorius organizuoja savivaldgb vieSojo administravimgstaigy tarnautoj mokym bei
ju kvalifikacijos klima. [49]

VilkaviSkio rajono savivaldyb ijkurta 1991 m. Savivaldyb sudaro 12
senfinijy. Rajonas uZima 1258 Kmplota, gyvena 50 itkst. gyventoj. Savivaldylss
administracijoje dirba 99 valstyb tarnautojai. Pagal Vilkaviskio rajono savivaldgb
administracijos veiklos nuostatus Tarybos wan valstykes tarnautoy mokyma bei ju
kvalifikacijos kelima organizuoja savivaldys administracijos direktorius. [46]

Sakiy rajono savivaldyes plotas — 1453 kfn Tai didZiausia Marijampes
apskrities savivaldybd J sudaro 14 sefniju. Gyventoj skatius- 36,8 tikst. Savivaldybs
administracijoje dirba 75 valstyb tarnautojai. [50]

1999 m. pabaigoje, vykdant Lietuvos Respublikos iattracire teritoring
reforma, buvo numatyta steigti naujadministracip teritorinp vienet, — Kazlp Rudos
savivaldyle. Kazly Rudos savivaldy® juridin; statug igijo po 2000 m. kovo 19 d. rinkim;
savivaldybi; tarybas. Kazl Rados mieste ir keturiose s@nijose gyvena apie 15ikst.

Zmoniy. Savivaldyles teritorija — 554 krh. Savivaldylks administracijoje 39 valstyb

34



tarnautojai. Personalo skyrius, kuris beykitinkciju vykdo ir Sias: renka duomenis apie
kvalifikacijos kelimo poreil§, kaupia informacy apie galimybes kelti kvalifikacijir teikia
administracijos direktoriui paslymus &l darbuotoy siuntimoi kvalifikacijos kelimo kursus
bei seminarus; sudaro metinius personalo mokymougtakoordinuoja valstys tarnautaj
ivadinio, kvalifikacijos tobulinimo mokymus; dalyvi@auorganizuojant valstys tarnautaj
vertinima. [48]

Vykdant Salies teritorijos administracinvienet; reformp 2000 m. geguss 1 d.
buvo isteigta Kalvarijos savivaldgb Jos centras — Kalvarijos miestassavivaldylés
teritorija jeina 4 serinijos. Plotas 441 kfm, gyventoj- 13,5 fikst. Savivaldybs
administracijoje dirba 44 valstyb tarnautojai, kun veikla koordinuoja juridinis ir personalo
skyrius. [47]

3. 2. Tarnautojy mokymo organizavimo ir kokybés analiz

Atliekant tyrima buvo naudojama anke@invalstykés tarnautaj apklausa.
Siekiant nustatyti tarnautpnuomor apie ji kvalifikacijos kelimo organizavim, mokymaosi
proceg, problemas ir jo teikiamnaud,, buvo parengta anketa (1 priedas). Norint geriau
isigilinti | sucktinga organizacijos personalo ugdymo pragesssiaiskinti ar ara ryski
personalo ugdymo ir pamio i mokyma skirtumy skirtingose tos p@os apskrities
savivaldylése, apklausa buvo atlikta visose penkiose Marijdaspapskrities savivaldgse.
Tiriamaja imtj sudag valstyles tarnautojai, kuriems suteikiama galimykelti kvalifikacija
ir kurie ja kélé Siais metais. Apklausoje dalywatarnautojai vidutiniSkai tose pareigose dirba
7 metus. 98 % turi auksgt iSsilavinima. Tyrimas vyko respondentdarbo vietose. Buvo
paaiskintas apklausos tikslas ir uzpildymaidés, kad neliy iSankstinio neigiamo
nusistatymo ar vieSumo bats Laikas uZpildymui nebuvo ribojamas. Duompen
apdorojimui ir grafiniam pavaizdavimui naudota merga Microsoft Office Excel 2003 ir
SPSS (2 priedas). Analizuojant duomenis, nuomdalisjvertinta procentais arba statistiniu
vidurkiu.

I klausima, kaip personalo skyrius organizuojamokyma, didZioji dalis (44%)
tarnautoy atsak, kad kas kelet ménesiy yra siurtiami i kokius nors kursus. DidZiauasi
iniciatyva (40%) kelti kvalifikacih rodo Saki rajono savivaldyés administracijos
darbuotojai.
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X 60,00% . "
2 50.00% - _ O Savivaldybe Kalvarijos
S 40,00% | B Savivaldybé Kazly Rados
; 30,00% O Savivaldybé Marijampolés
g 20,00% 7 O Savivaldybe Sakiy
S 10,00% 1 H | B Savivaldybé Vilkavigkio
Z 0,00% -
Kas keletg Kvalifikacijg Mety
ménesiy galiu kelti pradzioje
siuncia | tik tada, kai sudaro
kokius nors papraSau aisky
kursus mokymo
plang

Kaip personalo skyrius organizuoja Jisy mokymg

1 pav. Kvalifikacijos klimo organizavimas

Kvalifikacijos kélimas vyksta jvairiais hidais — konferencijos, paskaitos,
seminarai, stazués, tobulinimosi kursai. Apklausus respondentus &ofarma jie klé
kvalifikacija matyti, kad populiariausiasiias (72%) yra seminarai. Kalvarijos tarnautojai
dazniausiai (55%) vyk¢ tobulinimosi kursus. Tobulinimosi kursai ir padkai priimtini ir
vilkaviskieciams (atitinkamai 51% ir 49%).yJtaip pat daugiausiai iS wisapskrities

savivaldybi kvalifikacija kelia savo pastangamis (26%).

O Savivaldybé Kalvarijos
60% - B Savivaldybé Kazly Rados
O Savivaldybé Marijampolés

Nuomoni y dalis %
a
Q
X
|

30% 4 O Savivaldybé Sakiy,
’-H_I m Savivaldybé VilkaviSkio

2 pav. Kvalifikacijos klimo bidai

Darbuotojus tobuti labiausiai skatina augantys poreikiai atliktimntatikras
pareigas (8,66), taip pat noras tatubei pilniau pasireiksti darbe (8,37). TakiSvady

galima daryti iSvedus viduikS atsakym, kur ska¢je nuo 1 iki 10 (1 - visiSkai nesutinku, 10
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- visiSkai sutinku) reikjo jvertinti motyvus, skatinaiius tarnautojus mokytis. Maziau skatina
mokytis vadovyb (6,36) bei koleg pavyzdys (6,14). B} savo malonumo daugiausiai
mokosi Sakiéiai (6,81). Juos taip pat labiausiai motyvuoja niekkarjeros siekis (8,25).
Vadovyl: mokytis labiausiai skatina ir remia taip pat Sakie (6,81) bei Vilkavidkyje
(6,79). Apskritai daugiausiai motyvmokytis turi Saki rajono savivaldyés administracijos

tarnautojai. Maziausiai motyvuoti tarnautojai iShaijos.
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3 pav. Motyvacija mokytis

Daugiau negu pés apklaustjy valstykes tarnautap (68%) mokosi
savarankisSkai. Dazniausiai ieSko naujputernete (73%) arba skaito litelieg profesires
veiklos klausimais (61%). Studijuojéin universitete ar kitoje mokslgtaigoje yra tik 18 %.
Tai suprantama, kadangi, kaip jau gome, 98% apklausju valstyles tarnautaj turi
aukstji iSsilavinimg. Kaip kolegos iS kit savivaldyby atlieka tuos p&éus darbus labiausiai
domisi Kalvarijos tarnautojai (67%). Tuo tarpu KaRudos savivaldybs tarnautojams tai
nelabai @ipi (39%). VilkaviSkeiai labiai domisi literaira profesigs veiklos klausimais

(84%), o tuo tarpu Marijampés valdininkai jos studijuoti nelabaidgsta (29%).
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4 pav. Savarankisko mokymodidai

Natiralu, kad mokantis savarankiskai iSkyla tam uileunkuny. Taip atsak
62% respondent Labiausiai, be abejo, kaip ir visur Siuolaigii visuomengje, didtjant
gyvenimo tempui, Zmams tiiksta laiko (89%). Motyvacijos labiausiaiiksta Saki rajono
savivaldylés administracijos tarnautojams (27%), didziausiagyp trikumas - Kalvarijoje
(33%). Informacijos apie mokomuosius renginius dalsiai pasigenda vilkavigkai (20%).
Vadovylke, siekdama organizacijos tiksl turety iSnaudoti darbuotqj entuziazm
savarankiskai kelti kvalifikacij suteikdama daugiau informacijos bei laiko ir tagpnazinti

rapest tarnautoj mokymu, nes jie patys kreiptlar didespdémes i savarankisk ugdymasi.
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5 pav. Sunkumai, iSkylantys savarankiSkai mokantis
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3. 3. Darbuotojy poziuris | mokymasi

42% apklausju valstyles tarnautaj mano, kad vis d&to darbuotoy
mokymams skiriamas per mazadngbsys. Pagrindés nurodytos priezastys - darbdaviali
nesuinteresuoti investuotidarbuotop mokymus (skaje nuo 1 iki 10 atsakym vidurkis
6,54). Tai rodo, kad darbdaviai nevertina turimespaalo ir nesistengia jo iSlaikyti. Kita

vertus, vyrauja nuomenkad iSmokyti darbuotojai gr&au palieka organizaeij(6,45).
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6 pav. Pagrindiés priezastys, kadl skiriamas per mazaswohesys darbuotqjmokymams

Tiriant darbuotaj poZiari { mokymosi svarly, norima suzinoti, koki svarly jis
turi darbo kokybs pagerinimui, tenkinant augaas klienty poreikius, siekiant karjeros,
geresni darbo slygu bei didesnio atlyginimo. Pazvelgus7 paveikstli matyti, kad
darbuotojai mokymuisi teikia didglreikSne. Labiausiai su teiginiu, kad mokymas yra
svarbus darbo kokys pagerinimui sutinka Vilkaviskio rajono savival@dgbadministracijos
tarnautojai (9,15). SkeptiSkiausi respondentdirdokymo svarbos siekiant geresrdarbo
salygu bei didesnio atlyginimo (7,24 ir 7,91). IS to gadi daryti iSvad, darbo slygos ir
atlyginimas realiai nelabai priklauso nuo kvaliftjas pokyiy; tai dazniausiai yra tik paties
darbuotojo reikalas. Karjerai mokymas apklajisthuomone yra pakankamai reikSmingas
(8,59).
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7 pav. Tarnautaj poziiris { mokymosi svarip

Dalis zini, igyty mokymuose, reikalingos darbui, kitos tik prajdeakirai.
Taip mano 48% respondegntSiuo klausimu ypa kategoriski marijampoligai (73%).
Taciau 22% Kazh Rados savivaldybs administracijos tarnautpjmano, kad visos Zinios,
igytos mokymuose, pritaikomos darbe. Gialiokia nuomor salygoja tai, kad Si savivaldyb
dar pakankamai jauna. KazRudos (55%) bei Vilkaviskio (59%) savivaldypdarbuotoj
dauguma taip pat mano, kad didzioi dalisipiitaikoma darbe.
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8 pav. Mokantiggyty ziniy pritaikymas organizacijoje
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3. 4. Mokymosi poreikio nustatymo ir naudogvertinimo analizé

Personalo ugdymas organizuojamas kai reikia patBnktam tikrus
organizacijos poreikius. Ugdymo strategija bus seilkiga ir motyvuojanti tik tada, kai bus

suderinti abiaj pusi tikslai.

Daugiausiai respondenper apklaus buvo tos nuomass, kad mokymas yra
reikalingas visiems (68%). KagRiidos savivaldyge dazniausiai problemés darbo vietos,
reikalaujagios mokymo, aptariamos su tiesioginiu vadovu (30%grijampokje daZniausiai
tiesioginis vadovas Zino, kokiose srityse darbueoty reikty pasitobulinti ir juos nukreipia
(19%). Tuo tarpu detas ugdymo planai beveik niekur nesudgami (1%) ir sugefjimai
atlikti tam tikra uzduot netikrinami (1%).
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9 pav. Mokymaosi poreiki analiz

Siekiant sukurti veiksmingir moderng valstykes tarnyla mokytis ir tobuéti
reikia nuolat. Téiau reikety pirmiausiai nustatyti koilient reikia mokytis, o tada organizuoti
kvalifikacijos kelima. Vadovylg, turtdama omenyje organizacijos ateities planus ir gsam
personalo potencial turety numatyti ko reikia dabar ir ko reik ateityje. Mokymasis vien

del mokymaosi reikiamos naudos neatnes.
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Daugiausiai apskrities savivaldyhtiarnautoy Ziniy ssmési kompiuterini Ziniy
bei IT srityje (48%). Gal @ to ir informacijos savarankiSkai mokantis daugiail
respondent ieSko internete. Ka&au panagrigjus atskiras savivaldybes, galima rasti zymi
skirtumy. Jei Sioje srityje apklausti Sakitarnautojai tobulinosi beveik visi (94%), tai
Marijampokje tik 24%. 9 paveikslyje matyti, kad Zingeidumu iSsiskiria Sakrajono
savivaldylés tarnautojai. Jie net 4 srityse aplérdavo kolegas iS kitsavivaldyby. Gausiu
bariu mokytasi kallo, teiss, kompiuterini Ziniy ir IT, administracini gekejimy. Nemaza
dalis tarnautaj iS Kazli Rudos savivaldybs administracijos (39%) ¢ke kvalifikacija
rasStvedybos srityje. Maziausiai tarnaut@jpskrityje siek teisiny Ziniy (15%). Valdymo ir
vadybos srityje daugiausiai kvalifikagij kélé  VilkaviSkio rajono  savivaldydés

administracijos tarnautej(39%).

Natiralu, kad populiariausios panéties mokymojstaigos yra KTU savivaldos
mokymo centas, [SValstykes ir savivaldyhi tarnautojp mokymo centras “Dainava”’, UAB
“Ekonomikos mokymo centras”, Finapministerijos mokymo centras. Kvalifikacija kelta i

uzsienyje - Olandijoje, Sveicarijoje, NorvegijoRanijoje, Svedijoje, Rusijoje.
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10 pav. Klausimai, kuriais tarnautojail & kvalifikacija

Pasiteiravus, kokiose srityse yra sprag pirmiausiai reikty pasitobulinti,
daugiausiai respondentnuroct kalby mokymasi (31%). Tai greiiausiai @l to, kad
vadovyle Sioje srityje tobulintis per daug neskatina, kagldai réra reikalinga kasdieniam

darbui. Be to, savivaldybiadministracijose dirba pakankamai nedaug yaimoni;, kurie
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jau vidurireje mokykloje iSmoksta po 2 uZsienio kalbas. Labalanu, kad valstys
tarnautojai pakankamai rastingi ir mano, kad reigasitobulinti rasStvedybos srityje tik
Marijampoks (14%) ir Kazh Rados (4%) tarnautojai. Zini psichologijos bei vadybos
srityse apskrities tarnautppuomone jie turi pakankamai ir tatm tos sritys, kuriose jiems
pirmiausiai reikty kelti kvalifikacija.
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11 pav. Sritys, kuriose tarnautojams pirmiausiédtg pasitobulinti

Vykdant ES teig, valstyles tarnautojams reikia gilinti teisines zinias. Taip
mano 25% Kalvarijos savivaldyb tarnautaj. Gallit tam turiitakos tai, kad savivaldgb

yra pasienyije ir jos teritorijoje yra muitin

Tarnautojui gizus po mokomojo renginio, mokymo procesas nesidaigi
Darbuotoj; ugdymas orientuotgsateif ir tai néra vienkarting mokymy visuma. Jis turi vykti
kasdieninio darbinio gyvenimoémuose. Darbuotojaigytas zinias tuty pritaikyti savo
darbe. Mokymo procesas &ty buti vertinamas, norint nustatyti mokymo programos
rezultatus ir tikumus bei juos paSalinti. Tiau Zvelgdamij 11 paveiksdli galime daryti
iSvady, kad savivaldyhi administracy tarnautojai mokymuosegytas Zzinias stengiasi
naudoti tik savo darbe (64%). 26% K@aRudos savivaldybs tarnautaj teigia, kad apskritai
niekam neatsiskaitija. Kalvarijoje 20% respondantteige, kad aptaria su vadovu tag k
iSmoko arba rasSo ataskai{15%), kuri greliausiai saugoma segtuve ir nepagarsinama

darbuotojams, kurie tuose mokymuose nedalyvavo.
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12 pav. Tarnautgjatsiskaitymo po mokomojo renginiadbei

Personalo ugdymo programa tuiditibvertinama.vertinti kaip gerai darbuotojai
isisavino jiems pateikt mokymo programp galima jvairiais testais, praktiniuigadziy
demonstravimu arba padaryprojekiy pristatymu. Vertinant rezultatus, priklausomai nuo
darbuotojo veiklos paldzio, reikety jvertinti tokius rodiklius, kaip padiges efektyvumas,
kokybés pagetjimas, nusiskundimp sumazjimas ir pan. 52% respondgnmano, kad y
darbo rezultatai, abygoti mokymy, yra vienaip ar kitaip vertinami. 35% teigia, k& turi
itakos ji karjerai. Tokios nuomais daugiau nei peg55%) Vilkaviskio rajono savivaldyis
administracijos tarnautgj Tasiau, tarkim Sakiuose, taip mano tik 19%. Galkai jtakoja
vadovyles poziiris | kvalifikuota personal. FinansiSkai skatinti darbuotojus mokytis
vadovyle taip pat neskuba ir 18% tarnautagpuomone darbo uzmekestis nupgelEjimy
nepriklauso. Siuo klausimu ypakiriasi Kalvarijos (43%) ir Vilkaviskio (10%) taautoj
nuomores. Vis ctlto 27% respondentteigia, kad darbo rezultataalggoti mokymy, yra tik
ju pasiy reikalas. Siuo klausimu ypatvirta Sakip rajono savivaldyls administracijos
tarnautoj nuomor (75%). Cia dazniausiai i§ vis apskrities savivaldyhi darbuotojai

ivertinami zodziu (38%).
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13 pav. Darbo rezultat salygoty mokymy, vertinimas

Po mokymo grusio darbuotojo veiklos vertinimo metu gaunamarldva
informacija, kuria remiantis galima priimti spremdis @&l darbuotojo atliekanp pareig;.
Darbuotojoijvertinimas leidZia tiesioginiam vadovui ir jo pasfiui sudaryti plaa, kaip
Salinti darbo tikumus irjtvirtinti privalumus. Vertinimas gali idi naudingas planuojant
organizacijos veilkd ar pktra, darbuotojo karjer, tolimesn mokyma, nes atsizvelgiani

vertinimo metu atskleistusikkumus bei stipesias puses galima koreguoti jo plan

Norint gauti naud i5 mokymy, neuztenka vien suskaioti, kiek
programy buvo jvykdyta ir kiek tarnaut@j dalyvavo mokymuose. Dalyvavimas
mokomuosiuose renginiuose pats savaime negaranneyaos. Organizacija, ysidama
darbuotog mokytis, turi tuéti tiksla, kad jam gizus naujo¥s busidiegtos ir naudojamos
darbe. Pries$ iSsidant mokytis, darbuotojas g imtis jsipareigojimy grizes iS mokyny
atlikti tam tikros kvalifikacijos reikalaujatius darbus. NeuZtenka jgus iS kvalifikacijos
kélimo parasyti tik formali ataskad, mokymy; medziaga reikia naudotis, pritaikys glarbe.
Uz personal atsakingas skyrius tétg atlikti darbuotoy darbo kokybs pokyio analiz; per
tam tikr laika nuo kvalifikacijos klimo kursy pabaigos. Taipiiy galimajvertinti mokymo

naud ir véliau kryptingai organizuoti tolimesnius kvalifikgos kélimo renginius.
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ISvados

ISanalizavus teisinius bei reglamentudgjas dokumentus ir literata valstyles
tarnautojp mokymo klausimais, galima teigti, kad tarnautejgdymo sistema yra
sukurta ir gali 8kmingai funkcionuoti. Numatyta mokymo organizavirbei &Sy

skyrimo tvarka.

. Mokymas organizuojamas, atsizvelgiantarnautoj nurodytus poreikius, o ng¢
organizaciy ateities planus. Tarnautojai, reaguodanmesam situacip, nenumato
ilgalaikés perspektyvos, t@tlir ju nurodyti poreikiai atspindi tik dabartipadkt;.

. Nepaisant laiko tftkumo, augantys poreikiai atlikti tam tikras pareaidaei tenkinti
augagius klienty reikalavimus tarnautojus skatina mokytis ir sawkiskai.
Motyvacija mokytis padiéty, jei darbo rezultataijtakoti mokymy, baty labiau

vertinami, o nebty tik patiy darbuotoy reikalas.

. Nors vyrauja nuoman kad mokymas reikalingas visiems, mokymo efektyaam
néra maksimalus, nes vieno tarnautojo zinios toliagwuanskleidziamosistaigoje.

Darbuotojaijgytas Zinias stengiasi naudoti savo darbe.

. Darbdaviai nesuinteresuoti investuptdarbuotoy mokymus, nes laikosi nuostatos,
kad iSmokyti darbuotojai gr&au palieka organizaej Neanalizuojamas mokymo
veiksmingumas, jo suteikta nauda. Taip neformuofarateities personalasgra
pagrindo tobulinti mokymo sistegnVien dalyvavimas mokomuosiuose renginiuose

savaime negarantuoja naudos.
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Rekomendacijos

. Ugdant darbuotgj kompetencli, mokymo poreikius, susietus su ilgalaike
perspektyva, tuty nustatyti organizacijos vadowyp atsizvelgdamaj tarnautoy
nuomor. Mokymo poreiky nustatymui gali Bti taikomas ne tik pokalbis su
darbuotoju, bet ir atliekamas darbo tyrimas, siekiaustatyti, koki konkreiy

igudziy reikia tam tikram darbui atlikti.

. Vadovyle, pasiremdama tarnautojniciatyva mokytis savarankiskai ir labiau juos
motyvuodama jvairiomis priemoadmis (mokymosi laiku, piniginiu skatinimu,
karjera), palengvint kvalifikacijos klimo organizavim. Zinodami vadovybs

poziari, darbuotojai bty labiau suinteresuoti mokytis ir siekti karjerosvea

organizacijoje. Kvalifikuotas darbas &ty buti geriau apmokamas.

. Mokymuy metu gaut medziag ir informacija reikia kuo pldiau pritaikyti darbe.
Visam kolektyvui reikty aktyviau dondtis koleg; iSvykomis tobulintis. Skyrius,
organizuojantis mokymus, #in mokymo medziag paskleisti tarnautojams,
nebuvusiems tuose mokymo renginiuose, skatinti wddpus pritaikyti naujoves
darbe.

. Mokymo nauda gali iti patikrinama jvairiais testais, praktiniuigadziy
demonstravimu arba padarytprojekiy pristatymu. PrieS iSvykdamas mokytis,
darbuotojas gaty imtis jsipareigojimy grizes iS mokomojo renginio atlikti tam tikros
kvalifikacijos reikalaujatius darbus. T&@au tai turi lti ne bauginanti kontrés

priemorg, o hidas kryptingai organizuoti kitus mokymus.
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Santrauka

Kiekvienos organizacijos didzZiausia vertyb- darbuotojai. Darbuotgj
mokymas ir kvalifikacijos &imas yra labai svarbus personalo valdymo veiksigs padeda
darbuotoy poreikius ir tikslus suderinti su institucijoske<iais bei tikslais ir per tai siekti
organizacijos tiks].

ISanalizavus teisinius bei reglamentudjas dokumentus ir literata valstyles
tarnautoy mokymo klausimais, galima teigti, kad tarnautagdymo sistema yra sukurta ir
gali skmingai funkcionuoti. Numatyta mokymo organizavitma ISy skyrimo tvarka.

Mokymas organizuojamas, atsizvelgiamtarnautoy nurodytus poreikius, o ne
organizaciy ateities planus. Tarnautojai, reaguodamsam situacih, nenumato ilgalaiss
perspektyvos, tadl ir ju nurodyti poreikiai atspindi tik dabartirpackti.

Nors vyrauja nuoman kad mokymas reikalingas visiems, mokymo
efektyvumas éra maksimalus, nes vieno tarnautojo zinios toliena iskleidziamogstaigoje.

Darbuotojaiigytas Zinias stengiasi naudoti tik savo darbe.
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Summary

The greatest value to every organization is aff.staff training and raising of
qualification are very important factors in the ragament of the staff. It helps to regularize
the demands and goals of the staff with the demandsgoals of the institution and thus to
achieve the goals of the organization.

Having analyzed the juristical and regulated doauhand other reports on the issues
of staff training, it can be stated that the systdrthe staff training has been established and
it can function successfully. The planning of traghand the way of administering the
allocations are also provided.

Staff training is organized taking into considesatithe demands appointed by the
employees, but not the future plans of the orgdlmizaResponding to the current situation
employees do not envisage long-term perspectivéhesodemands only reflect their current
situation.

Although there exists an opinion that training ecessary for everyone, the efficiency of
training is not ultimate because the knowledge red employee is not spread further in the

organization. The employees use the obtained krigelenly in their work.
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1 priedas

Gerbiamas respondente, esu M. Romerio universitatagistrang, rasau darly
tema ,Valstyl¥s tarnautoy mokymo problemos”. Nadama labiau jsigilinti j Sig
pakankamai sudtinggq sritj, prasau Jisy atsakytij toliau pateiktus klausimus. sy
atsakymai man labai padly. Si apklausa yra anonimi, duomenys bus analizuojami
ir pateikiami tik apibendrinta forma. Jei pageidaite, supazindinsiu su apklausos
rezultatais.

IS anksto @koju uz nuosirdzius atsakymus ir sugasiaikq.
Rasa Sirviewd

TINKAM A(-US) KIEKVIENO KLAUSIMO ATSAKYMO VARIANT A(-US) APVESKITE
RUTULIUKU. TOLIAU ISVARDINTUS TEIGINIUS IVERTINKITE DESIMTIES BALU SKALEJE, KUR
.1 REISKIA, KAD JUS VISISKAI NESUTINKATE, O ,10* — VISISKAI SUTINKATE SU TEIGINIU,
PASIRINKTO ATSAKYMO VARIANTO SKAICIU APVESDAMI (-A) RUTULIUKU KIEKVIENOJE
EILUTEJE.

K1. Kokiais klausimais esate kles(-usi) kvalifikacija?

Administraciniy gelgjimy
Ekonomikos

Kalby

Kompiuteriniy Ziniy ir IT
Rastvedybos

Teises

Valdymo ir vadybos
Kitais (jrasykite)

ONOOAWNE

K2. Kur k éléte kvalifikacij a?

1. Lietuvoje (nurodykite mokymgstaigy/-as)

2. Uzsienyje (nurodykite Sgiis)

K3. Kokiomis formomis kéléte kvalifikacij 97
1. Konferencijos

2. Paskaitos
3. Savo pastangomis
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No ok

Seminarai

Stazuots
Tobulinimosi kursai
Kita forma {rasykite)

K4. Ar mokotés savarankiskai?

1.
2.

Taip
Ne (pereikite prie klausimo K8)

K5. Kaip mokotés savarankiskai?

arwnE

Domits kaip kitur atliekami tie patys darbai
leSkote naujoviinternete

Skaitote literaira profesires veiklos klausimais
Studijuojate universitete ar kitoje mokg&iaigoje
Kitaip (jrasykite)

K6. Ar iSkyla sunkumy savarankiSkai mokantis?

1.
2.

Taip
Ne (pereikite prie klausimo K8)

K7. Kokie sunkumai iSkyla savarankiskai mokantis?

arwnE

Sunku gauti informaecijapie mokomuosius renginius
Truksta laiko

Triksta motyvacijos

Triksta pinigy

Kiti sunkumai frasykite)

K8. Kurioje srityje J isy manymu Jums pirmiausiai reikéty pasitobulinti?
(Pasirinkite vieng atsakymo varianta)

NookrwhE

Administracini; gelgjimy
Ekonomikos

Kalby

Kompiuterinio rastingumo, IT
Psichologijos

Rastvedybos

Teiss
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8. Vadybos
9. Kita (jrasSykite)

K9. Kaip personalo skyrius organizuoja Jisy mokyma? (Pasirinkite viena atsakymo
varianta)

1. Kas keled ménesiy siurtia i kokius nors kursus
2. Kuvalifikacija galiu kelti tik tada, kai pats paprasau
3. Mety pradzioje sudaro aigkmokymo plan

K10. Kaip dazniausiai atsiskaitote po mokomojo rengnio? (Pasirinkite vieng
atsakymo varianta)

Aptariu su vadovu taikiSmokau

Igytas zinias stengiuosi naudoti savo darbe
Niekam neatsiskaitiju

Pasisakau susirinkime ko iSmokau

RaSau ataskait

arwnE

K11. Ar mokantis jgytos Zinios realiai taikomos d#isy organizacijoje?

Dalis Ziniy reikalingos darbui, kitos tik pragiia akirai
Darbe beveik niekas nepritaikoma

DidZioji dalis Ziniy pritaikoma darbe

Visos zinios pritaikomos darbe

PwpNpPE

K12. Ar Jasy nuomone skiriamas per mazas émesys darbuotojy mokymams?

1. Taip
2. Ne (pereikite prie klausimo K14)

K13. Kodél Jisy nuomone skiriamas per mazas émesys darbuotoy mokymams?

1. Darbdaviai nesuinteresuoti investiatarbuotoj mokymus

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku Visiskai
sutinku

2. [ organizaciy priimami darbuojai jau turintys patirties
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku Visiskai
sutinku

3. Patys darbuotojai nesuinteresuoti mokytis
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

4. Specifiniaijgudziai rera reikalingi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku VisiSkai
sutinku

5. Vyrauja nuostata, kad iSmokyti darbuotojai giaii palieka organizaaij

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K14. Personalo mokymas mano organizacijoje yra svaus.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku VisiSkai
sutinku

K15. Jvertinkite toliau iSvardintus aspektus, kurie Jus &atina mokytis?

1. Augantys poreikiai atlikti tam tikras pareigas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

2. Dél savo malonumo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

3. Didesnio darbo uzmokei® siekis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

4. Kolegu pavyzdys
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

5. Noras tobudti ir pilniau pasireiksti darbe
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

6. Siekis kilti karjeros laiptais
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

7. Vadovyle skatina ir remia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K16. Kaip dazniausiai nustatomas idsy poreikis mokytis? (Pasirinkite viem
atsakymo varianta)

1. Mokymas reikalingas visiems
2.
3. Sutiesioginiu vadovu aptariu problemines darboaggreikalaujatias

Sudaromi detals ugdymo planai

mokymo

4. Tiesioginis vadovas zino kokiose srityse man retkbukti ir nukreipia mane
5.
6. Kitaip (jrasykite)

Tikrinami sugebjimai atlikti tam tikra uzduot

K17. Ar Jasy darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami?

1.
2.

Taip
Ne (pereikite prie klausimo K19)

K18. Kaip Jiisy darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami?

1.

Darbo uzmokestis nuo mano géhy nepriklauso

57



2. lvertinami zodziu

3. Ivertinami finansiskai

4. Mokymosi rezultatai dazniausiai yra mano sateskalas
5. Tai turijtakos mano karjerai

K19. Mano nuomone darbuotoj mokymas yra svarbus darbo kokylés pagerinimui.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K20. Mano nuomone darbuotoy mokymas yra svarbus tenkinant augatius klienty
reikalavimus.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K21. Mano nuomone darbuotop mokymas yra svarbus siekiant karjeros.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K22. Mano nuomone darbuotop mokymas yra svarbus siekiant geresmi darbo
salygu.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku

K23. Mano nuomone darbuoto mokymas yra svarbus siekiant didesnio
atlyginimo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
VisiSkai nesutinku VisiSkai
sutinku
K24. Kiek laiko dirbate Siose pareigose? amesiai/metai (tinkam
pabraukite)

K25. Koks Jusy iSsimokslinimas?
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Profesinis

Aukstesnysis

Aukstasis

Nebaigtas aukstasis (baigti ne maziau kaip 3 Kursai
Kita (jrasykite)

arwnE

K26. Kurioje savivaldybéje Jis dirbate?

Kalvarijos
Kazhy Rudos
Marijampoks
Sakiy
Vilkaviskio

agrwnE
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Valid

2 priedas

Savivaldybeé

Frequency Percent| Valid Percent| Cumulative Percent

Kalvarijos
Kazly Rados
Marijampol és
Sakiy
VilkaviSkio

Total

20
23
37
32
39
151

13,2
15,2
24,5
21,2
25,8
100,0

13,2
15,2
24,5
21,2
25,8
100,0

13,2
28,5
53,0
74,2
100,0

Kélé kvalifikacij a (administraciniai gebéjimai) * Savivaldybé Crosstabulation

Keélé kvalifikacij a
(administraciniai
gehgjimai)

Total

Keéle
kvalifikacij a
(ekonomikos)

Total

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rados
Count 14 16 28 21 26 105
Ne s
% within 70,0% 69,6% 75,7% 65,6% 66,7%  69,5%
Savivaldybe
Count 6 7 9 11 13 46
Taip o
% within 30,0% 30,4% 24,3% 34,4% 33,3%  30,5%
Savivaldybe
Count 20 23 37 32 39 151
PR
/0 W.'th'n . 100,0%| 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé
Keélé kvalifikacij a (ekonomikos) * Savivaldylé Crosstabulation
Savivaldybe Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
Count 14 19 30 27 28 118
Ne Ly
% within 70,0% 82,6% 81,1% 84,4% 71,8%  78,1%
Savivaldybé
Count 6 4 7 5 11 33
Taip | o «jispai
/OW.'th'n . 30,0% 17,4% 18,9% 15,6% 28,2% 21,9%
Savivaldybeé
Count 20 23 37 32 39 151
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybé
Keélé kvalifikacij a (kalby) * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybe Total

Kalvarijos

Kazly
Ridos

Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
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Count 17 20 33 8 31 109
Ne

o,
Kele %o within 85,0% 87,0% 89,2% 25,0% 79.5%  72,2%
e Savivaldybeé
kvalifikacij a
(kalby) Count 3 3 4 24 8 42
Taip e
% within 15,0%  13,0% 10,8% 75,0% 20,5% 27,8%
Savivaldybe
Count 20 23 37 32 39 151
Total O i
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybe

Kélé kvalifikacij 4 (kompiuteriniy Ziniy ir IT) * Savivaldyb é Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rados
Count 13 14 28 2 22 79
Ne s
Kélé kvalifikacij a OS/"a‘\’/"i'\tg'lgybé 65,0% 60,9% 75,7% 6,3% 56,4%  52,3%
(kompiuterini g
Ziniy ir IT) Count 7 9 9 30 17 72
Taip s
% within 35,0% 39,1% 24,3% 93,8% 43,6%  47,7%
Savivaldybé
Count 20 23 37 32 39 151
Total O i
/OW.'th'n . 100,0%| 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé
Keélé kvalifikacij a (raStvedybos) * Savivaldylé Crosstabulation
Savivaldybe Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
Count 16 14 33 26 27 116
Ne Ly
Kéle OS/"a‘\’/"i'\tg'lgybé 80,0% 60,9% 89,2% 81,3% 69,2%  76,8%
kvalifikacij a
(rastvedybos) Count 4 9 4 6 12 35
Taip | o «jispi
/OW.'th'n . 20,0% 39,1% 10,8% 18,8% 30,8% 23,2%
Savivaldybeé
Count 20 23 37 32 39 151
Total s
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybé
Keélé kvalifikacij g (teisés) * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybé Total
N Kazly .. o= . . ..
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |Vilkaviskio |Kalvarijos
Kélé Count 18 21 35 24 30 128
kvalifikacij a Ne % within
(teises) Savivaldybé 90,0% 91,3% 94,6%| 75,0% 76,9% 84,8%
Taip | Count 2 2 2 8 9 23
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% within

: . 10,0% 8,7% 5,4%| 25,0% 23,1% 15,2%
Savivaldybe
Count 20 23 37 32 39 151
Total O \rrithi
A)w|th|n . 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kélé kvalifikacij a (valdymo ir vadybos) * Savivaldyk Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos K?Zhl Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rados
Count 15 17 30 24 24 110
Kélé kvalifikacij a Ne Z)a\\//\lii\tgilgybé 75,0% 73,9% 81,1% 75,0% 61,5%  72,8%
(valdymo ir
vadybos) Count 5 6 7 8 15 41
Tap OSA)a\\,/vii\tgiISybé 25,0% 26,1% 18,9% 25,0% 38,5% 27,2%
Count 20 23 37 32 39 151
Toel ?a\\//\lii\tgilgybé 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Kéleé kvalifikacij g (kiti)
Frequency
Neatsalé 125
Aplinkos apsaugos 1
Apskaitos 2
Audito 1
Buhalterin és apskaitos 1
Civilin és buklés akto jrady registravimo 1
Darbo santykiai ir j y jforminimas 1
Darbo teisés 1
Valid | Darbuotojy saugos ir sveikatos 1
Finansinés apskaitos 1
Psichologijos 1
Socialinio darbo 7
Strateginio planavimo 1
Vaiko teisiy apsaugos 1
Vidaus audito 2
VieSyjy pirkim y 4
Total 151

Kur k ¢élé (Lietuvos jstaigos)

Frequency
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Valid

Nepazyngjo

"Veiklos id ¢jos"

Ekonomikos mokymo centras
Klaip édos apskaitos mokykla
KTU

Kult @aros paveldo akademija

Lietuvos kiino kultaros akademija

Lietuvos savivaldybiy asociacijos mokymo ir konsultavimo centras

LR finansy ministerijos mokymo centras
LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija
LR Teisingumo ministerija

LZUOU

M. Romerio universitetas

Marijampol és pedagog kvalifikacijos k élimo centras
Mokymo centras "Dainava”

Pedagog profesinés raidos centras
Savivaldos mokymo centras

Socialiniy darbuotojy rengimo centras
Siauliy pedagoginis universitetas

Turizmo ir verslo informacijos centras

UAB "Nevda"

VDU

V3] VieSojo administravimo institutas

VU

Zemés iikio ministerija

Total

Kur k élé (Lietuvos jstaigos)

Valid | Neatsalé
"Vananta"
Kauno kolegija
Klaip édos universitetas
KTU

Lietuvos Zmogaus teigj centras

LR audito apskaitos ir turto vertinimo institutas

LR Teisingumo ministerija
LZOU
M. Romerio universitetas

Mokymo centras "Dainava”

Frequency

117
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151
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Kaip keéle
kvalifikacij a
(konferencijos)

Total

Kaip keélé kvalifikacij g (konferencijos) * Savivaldyké Crosstabulation

Ne

Taip

Muitin és mokymo centras

Turizmo ir verslo informacijos centras
UAB "Auditori y aljansas"

UAB "Dorevi"

UAB "pa ¢iolis"

UZsienio kalby centras

VDU

VPU

V3] Vilkaviskio verslo ir informacijos centras
VU

Total

Kur k élé (uzsienio Salys)

Frequency

Neatsalke 145
Danija 1
Olandija 2

Valid | Rusija 1
Svedija 1
Sveicarija 1

Total 151

Kur k élé (uZsienio Salys)

Frequency

Netsake 150

Valid | Norvegija 1
Total 151

PR R, W R RP[RPr R R R

151

24

78,4% 75,0%
8 8
21,6% 25,0%
37 32

100,0% 100,0%

Savivaldybeé
i Kazly
Kalvarijos Riidos
Count 15 18
% within . .
Savivaldybé 75,0% 78,3%
Count 5 5
% within . .
Savivaldybé 25,0% 21,7%
Count 20 23
% within . ;
Savivaldybé 100,0% 100,0%

26
66,7%
13
33,3%
39

100,0%

Total

Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos

112
74,2%
39
25,8%
151

100,0%
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Kaip keéleé kvalifikacij a (paskaitos) * Savivaldylé Crosstabulation

Kalvarijos
Count 13
% within o
Savivaldybeé 65,0%
Count 7
% within o
Savivaldybe 35,0%
Count 20
% within o
Savivaldybeé 100,0%

Savivaldybeé
Kazl4 | arijampol és| Sakiy | Vilkaviskio
13 26 9 20
56,5% 70,3% 28,1%  51,3%
10 11 23 19
43,5% 20,7% 71,9%  48,7%
23 37 32 39
100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Kaip keéleé kvalifikacij a (savo pastangomis) * SavivaldybCrosstabulation

Ne
Kaip keéle
kvalifikacij a
(paskaitos)

Taip
Total

Ne
Kaip keéle
kvalifikacij a (savo
pastangomis)

Taip

Kalvarijos
Count 16
% within o
Savivaldybé 80,0%
Count 4
% within o
Savivaldybeé 20,0%
Count 20
% within o
Savivaldype | 1000%

Savivaldybeé

ggé'o‘!s Marijampol és| Sakiy | Vilkavigkio
21 34 27 29
91,3% 91,9% 84,4%  74.4%
2 3 5 10
8,7% 81% 156%  25,6%
23 37 32 39
100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Kaip keélé kvalifikacij g (seminarai) * Savivaldyb: Crosstabulation

Total

Ne
Kaip keéle
kvalifikacij a
(seminarai)

Taip
Total

Kalvarijos
Count 5
% within o
Savivaldybeé 25,0%
Count 15
% within o
Savivaldybe 75,0%
Count 20
% within o
Savivaldybeé 100,0%

Savivaldybé
Kzt | Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio
6 21 5 5
26,1% 56,8% 156%  12,8%
17 16 27 34
73,9% 432% 84.4%  87.2%
23 37 32 39
100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Kaip keéleé kvalifikacij a (stazuogs) * Savivaldyhé Crosstabulation

Kalvarijos

Savivaldybeé

Total
Kalvarijos
81
53,6%
70
46,4%
151

100,0%

Total
Kalvarijos
127
84,1%
24
15,9%
151

100,0%

Total
Kalvarijos
42
27,8%
109
72,2%
151

100,0%

Total

Kazly |Marijampol és| Sakiy | Vilkavikio |Kalvarijos
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Kaip keéle
kvalifikacij a
(staZuoks)

Total

Kaip keéle
kvalifikacij a
(tobulinimo
kursai)

Total

Ar mokosi
savarankiskai

Total

Ne

Taip

Count

% within
Savivaldybe

Count

% within
Savivaldybeé

Count

% within
Savivaldybeé

Rudos

18 21 34 32
90,0%, 91,3% 91,9% 100,0%
2 2 3 0
10,0% 8,7% 8,1% ,0%
20 23 37 32
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

36
92,3%
3
7,7%

39

100,0%

Kaip keéleé kvalifikacij g (tobulinimo kursai) * Savivaldybé Crosstabulation

Ne

Taip

Ne

Taip

Count

% within
Savivaldybeé

Count

% within
Savivaldybeé

Count

% within
Savivaldybe

Valid

Savivaldybe
Kalvarijos ggégls
9 19 25 23
45,0% 82,6% 67,6% 71,9%
11 4 12 9
55,0% 17,4% 32,4%) 28,1%
20 23 37 32
100,0%| 100,0% 100,0%| 100,0%

Kaip kélé kvalifikacij a (kita)
Frequency

Neatsake 148

Neakivaizdinés studijos

Projektai 1
Universitetinés studijos 1
Total 151

Ar mokosi savarankiSkai * Savivaldybé Crosstabulation

Count

% within
Savivaldybé

Count

% within
Savivaldybeé

Count

Savivaldybeé
Kalvarijos gg(zjl(;ls Marijampol és
5 10 13 13
25,0% 43,5% 35,1%| 40,6%
15 13 24 19
75,0% 56,5% 64,9% 59,4%
20 23 37 32

19
48,7%
20
51,3%
39

100,0%

8
20,5%
31
79,5%

39

141
93,4%
10
6,6%
151

100,0%

Total

Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos

95
62,9%
56
37,1%
151

100,0%

Total

Sakiy | Vilkaviskio ' Kalvarijos

49
32,5%
102
67,5%

151
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% within

Savivaldybé

100,0%

100,0%

100,0% 100,0%

100,0%  100,0%

Kaip mokosi savarankiSkai (domisi kaip kitur atliekami tie patys darbai) * Savivaldyh: Crosstabulation

Savivaldybé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Riados
Count 5 8 13 8 11 45
Kaip mokosi Ne % within
savarankiskai Savivaldybé 33,3%| 61,5% 54,2%| 42,1% 35,5% 44,1%
(domisi kaip kitur
atliekami tie patys Count 10 5 11 11 20 57
darbai) Taip -
% within 66,7% 38,5% 45,8% 57,9% 64,5%  55,9%
Savivaldybé
Count 15 13 24 19 31 102
Total O/ \nrithi
/OW.'th'n . 100,0% 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé
Kaip mokosi savarankiSkai (ieSko naujovi internete) * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
Count 2 3 11 6 6 28
. . Ne S
Kaip mokosi % within 13,3% 23,1% 45,8% 31,6% 19,4%  27,5%
savarankiskai Savivaldybé
(ieSko naujoviy Count 13 10 13 13 25 74
internete) Tai
aP o within
: . 86,7%| 76,9% 54,2%| 68,4% 80,6% 72,5%
Savivaldybeé
Count 15 13 24 19 31 102
Total O i
A’W.'th'n . 100,0% 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kaip mokosi savarankiSkai (skaito literatiira profesinés veiklos klausimais) * Savivaldylk Crosstabulation

Kaip mokosi Ne
savarankiskai

(skaito literatar g
profesinés veiklos

klausimais) Taip

Total

i Kazly

Kalvarijos Ridos

Count 5 4

% within . .
Savivaldybé 33,3% 30,8%
Count 10 9

% within . .
Savivaldybé 66,7% 69,2%
Count 15 13

% within . .
Savivaldybe | 100:0% 100,0%

Savivaldybe

Total

Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos

17 9
70,8% 47,4%
7 10
29,2% 52,6%
24 19

100,0% 100,0%

5 40
=16,1% 39,2%
26 62
83,9% 60,8%
31 102
100,0%  100,0%

Kaip mokosi savarankiSkai (studijuoja universitetear kitoje mokslo jstaigoje) * Savivaldyké Crosstabulation
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Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
_ ) Count 12 10 21 16 25 84
Kaip mokosi Ne
v . O H H
savarankiskai %o within 80,0% 76,9% 87.5% 84.2%  80,6%  82,4%
(studijuoja Savivaldybe
universitete ar Count 3 3 3 3 6 18
kitoje mokslo Taip
o PR
istaigoje) %o within 20,0% 23,1% 12,5% 15,8% 19,4%  17,6%
Savivaldybe
Count 15 13 24 19 31 102
Total O i
% w|th|n . 100,0% 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé
Ar kyla sunkumy mokantis savarankiskai * Savivaldyke Crosstabulation
Savivaldybé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
Count 6 5 9 8 11 39
Ne o4 within
Ar kyla sunkumy Savivaldybe 40,0% 38,5% 37,5% 42,1% 35,5% 38,2%
mokantis
savarankiskai Count 9 8 15 11 20 63
Taip o
% within 60,0% 61,5% 62,5% 57,9% 64,5%  61,8%
Savivaldybe
Count 15 13 24 19 31 102
Total O i
A;wﬁhm . 100,0% 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kokie sunkumai iSkyla

Kokie sunkumai
iSkyla mokantis
savarankiSkai
(sunku gauti
informacij a apie
mokomuosius
renginius)

Ne

Taip

Total

mokantis savarankiSkai (sunkugauti informacij g apie mokomuosius renginius) *
Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Ridos

Count 8 7 13 10 16 54
o i
% within 88,9% 87,5% 86,7% 90,9% 80,0%  85,7%
Savivaldybe
Count 1 1 2 1 4 9
o i
A;wﬁhm . 11,1% 12,5% 13,3%| 9,1% 20,0% 14,3%
Savivaldybeé
Count 9 8 15 11 20 63
Yowithin 110 09 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kokie sunkumai iSkyla mokantis savarankiSkai (triksta laiko) * Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybe Total

Kazly

Kalvarijos Riidos

Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos

68



Count 1 1 2 2 1 7
Ne

. _ R,
Kokie sunkumai %o within 11,1% 12,5% 13,3% 18,2% 50%  11,1%
iSkyla mokantis Savivaldybeé
savarankiskai
(tr uksta laiko) | Count 8 7 13 9 19 56
Taip o4 within
: , 88,9% 87,5% 86,7% 81,8% 95,0%  88,9%
Savivaldybé
Count 9 8 15 11 20 63
Total O i
%o within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybé

Kokie sunkumai iSkyla mokantis savarankiskai (triksta motyvacijos) * Savivaldyke Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rudos

Count 8 8 14 8 19 57
Kokie sunkumai Ne % within
|§ky|a mokantis Savwaldybe 88,9% 100,0% 93,3% 72,7% 95,0% 90,5%
savarankiskai
(tr aksta Count 1 0 1 3 1 6
motyvacijos) Taip [ o/ v ichi

% within 11,1% 0% 6,7% 27,3% 5,0% 9,5%

Savivaldybeé

Count 9 8 15 11 20 63
Total O/ \nrithi

% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

Savivaldybé

Kokie sunkumai iSkyla mokantis savarankisSkai (triksta pinigy) * Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rados
Count 6 7 14 9 18 54
. . Ne |, o
Kokie sunkumai %6 within 66,7% 87,5% 93,3% 81,8%  90,0%  85,7%
ikyla mokantis Savivaldybeé
savarankiSkai Count 3 1 1 2 2 9
(tr tiksta pinigy) Tai
aP o within
: . 33,3%| 12,5% 6,7% 18,2% 10,0% 14,3%
Savivaldybeé
Count 9 8 15 11 20 63
Total e
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybe
Kurioje srityje pirmiausiai reik éty pasitobulinti * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybeé Total
Kalvarijo | Kazly | Marijampol ¢ | «_,. | VilkaviSki | Kalvarijo
_ Sakiy
S Rados S 0 S
Kurioje Count 1 2 9 5 4 21
srityje Asministracini |,
A % within
fe"igfli‘s'a' wgeEimy | savivaldyb 50% 8,7% 243% 156%  10,3%  13,9%

€
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pasitobulint
i

Total

Kaip
personalo
skyrius
organizuoja
Jiisy
mokyma

Ekonomikos

Kalby

Kompiuterinio
rastintumo, IT

Psichologijos

Rastvedybos

Teisés

Vadybos

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

Count

% within
Savivaldyb
é

25,0%

30,0%

15,0%

,0%

,0%

25,0%

,0%

20

100,0%

4 2
17,4% 5,4%
5 9
21,7% 24,3%
3 6
13,0% 16,2%
1 1
43% 2.7%
1 5
43% 13,5%
5 4
21,7% 10,8%
2 1
8,7% 2.7%
23 37
100,0 100,0%

%

3,1%

12

37,5%

15,6%

12,5%

,0%

12,5%

3,1%

32

100,0

%

17,9%

15

38,5%

7,7%

7,7%

,0%

15,4%

2,6%

39

100,0%

Kaip personalo skyrius organizuoja Jisy mokyma * Savivaldybé Crosstabulation

Kas keletg
ménesiy
siundia i
kokius nors
kursus

Kvalifikacij a
galiu kelti tik
tada, kai
papraSau

Mety
pradZioje
sudaro aiSky
mokymo

plana

Count

% within
Savivaldybé

Count

% within
Savivaldybeé

Count

% within
Savivaldybeé

Kalvarijos

7

35,0%

5

25,0%

8

40,0%

Kazly
Ridos

12

52,2%

39,1%

8,7%

Savivaldybe
Marijampol és

9

24,3%

10
27,0%

18

48,6%

19

12,6%

47

31,1%

20

13.2%

6,0%

4,0%

24

15,9%

3,3%

151

100,0%

Total

Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos

17

53,1%

13

40,6%

6,3%

21

55,3%

12

31,6%

13,2%

66

44,0%

49
32,7%

35

23,3%
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Count 20 23 37 32 38 150
Total

% within
. . 100,0%) 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé
Kaip dazniausiai atsiskaitote po mokomojo renginic® Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybe Total
Kalvarijo | Kazly | Marijampol ¢ | «_,. | Vilkaviski | Kalvarijo
_ Sakiy
S Rados S S
) Count 4 3 7 2 3 19
Aptariu su
vadovu tai, ka | % within
iSmokau Savivaldyb 20,0% 13,0% 18,9% 6,3% 7,7% 12,6%
é
Igytas zinias | Count 13 12 19 23 29 96
stenogluu_ose % within
gzlr‘b;“ Savo | savivaldyb 65,0% 52,2% 51,4% 71,9% 74,4%  63,6%
Kaip é
daZniausia | Count 0 6 6 4 1 17
i Niekam
atsiskaitot | neatsiskaitingj | % within
e po u Savivaldyb ,0%  26,1% 16,2% 12,5% 2,6% 11,3%
mokomojo é
renginio . Count 0 0 1 0 2 3
Pasisakau
susirinkime ko | % within
iSmokau Savivaldyb ,0% ,0% 2,7% ,0% 5,1% 2,0%
é
Count 3 2 4 3 4 16
Rasi”_ % within
ataskaity Savivaldyb 15,0% 8,7% 10,8% 9,4% 10,3%  10,6%
é
Count 20 23 37 32 39 151
Total % within
Savivaldyb | 100,0% %0 1000% ‘990 1000%  100,0%
é
Kaip mokantis jgytos Zinios pritaikomos Jisy organizacijoje * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybé Total
Kalvarijo | Kazly | Marijampol é | «_,. | Vilkaviski | Kalvarijo
_ Sakiy
S Riados S 0 S
Kaip Dalis Ziniy | Count 9 7 27 14 15 72
mokantis reikalingos __
igytos Zinios | darbui, kitos | % Within
Jisy akiratj ¢
o 9amzaclol Tparpe Count 0 1 0 0 1 2
beveik __
niekas % W|th|n
nepritaikom | Savivaldyb 0% 4,3% ,0% ,0% 2,6% 1,3%
a é
Didzioji dalis A Count 11 10 9 13 23 66
Ziniy
pritaikoma. | o/, \yithin 55,0% 43,5% 24,3% 40,6%  59,0%  43,7%

Savivaidynb
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darbe é

. . Count
Visos zinios
pritaikomos | % within
darbe Savivaldyb
é
Count
Total % within
Savivaldyb

€

0% 21,7%

20 23

100,00 1000

Yo

2,7%

37

100,0%

5 0 11

15,6% 0% 7.3%

32 39 151

1009 100,00  100,0%
0

Ar skiriamas per mazas @&mesys darbuotoj mokymams * Savivaldyké Crosstabulation

Savivaldybeé Total
. Kazly - | oL o o
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |VilkaviSkio | Kalvarijos
Count 8 15 17 22 25 87
. Ne I
2;%'222”;?:893 Z’a‘\’lvi'\fg'lgybé 40,0% 65,2% 45,9% 68,8% 64,1%  57,6%
Z Y
gfg E;r‘:]g’rlr:ls Count 12 8 200 10 14 64
Taip | o4, within
Savivaldybe 60,0%| 34,8% 54,1%| 31,3% 35,9% 42,4%
Count 20 23 37 32 39 151
Total -
Z’a‘\’lvi'\fg'lgybé 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Report
. L Vyrauja
neDsi?rt:?ea:\é?l:oti I Orﬁﬁ:;ﬁicuq Patys Specifiniai nuostata, kad
. . . U priimami darbuotojai igadziai iSmokyti
Savivaldybe investuoti darbuotojai jau - . . -
darbuotoi turintys nesuinteresuoti néra darbuotojai
mok mujsq atirties mokytis reikalingi | grei¢iau palieka
Y P organizacija
. Mean 6,33 4,17 4,83 3,67 6,92
Kalvarijos
N 12 12 12 12 12
Mean 7,38 7,13 5,88 6,25 8,50
Kazly Rados
N 8 8 8 8 8
. Mean 7,40 7,20 4,20 4,45 5,45
Marijampol és
20 20 20 20 20
Saki Mean 7,30 3,60 5,90 3,40 5,80
L
N 10 10 10 10 10
o Mean 4,60 6,07 3,79 4,00 6,79
Vilkaviskio
N 15 14 14 14 14
Total Mean 6,54 5,81 4,70 4,27 6,45
N 65 64 64 64 64
Report

Personalo mokymas mano organizacijoje yra sve
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Savivaldybeé Mean N
Kalvarijos 7,05 20
Kazly Rados 6,87 23
Marijampol és 8,38 37
Sakiy 8,16 32
Vilkaviskio 8,54 39
Total 7,97 151
Report
Auga_n_ty_s Didesnio Nor.a_s_ Siekis
poreikiai . tobuléti ir ey
. . o D¢l savo darbo Kolegy L kilti
Savivaldybeé atlikti tam . o pilniau .
X malonumo | uzmokegio | pavyzdys ... | karjeros
tikras o pasireiksti R
- siekis laiptais
pareigas darbe
N Mean 8,70 5,10 7,20 4,55 8,10 7,00
Kalvarijos
N 20 20 20 20 20 20
Mean 8,00 5,91 7,17 6,04 7,17 7,83
Kazly Rados
N 23 23 23 23 23 23
N Mean 9,03 5,92 8,49 6,86 8,89 7,97
Marijampol és
37 37 37 37 37 37
o Mean 8,69 6,81 8,63 7,16 9,03 8,25
Sakiy
N 32 32 32 32 32 32
L Mean 8,64 5,03 6,79 5,49 8,18 7,05
Vilkaviskio
N 39 39 39 39 39 39
Mean 8,66 577 7,71 6,14 8,37 7,64
Total
N 151 151 151 151 151 151
Kaip nustatomas poreikis mokytis * Savivaldylé Crosstabulation
Savivaldybe
N Kazly .. o= . ot
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio
Kaip Mokymas Count 16 11 26 22 27
nustatomas | reikalingas % withi
e - o within o o o o o
poreikis visiems Savivaldvbe 80,0%| 47,8% 70,3%| 68,8% 69,2%
mokytis y
Sudaromi Count 0 1 1 0 0
detalas S
ugdymo % within 0% 4.3% 2,7% 0% 0%
planai SaV|Va|dym
Aptariu su | Count 1 7 2 4 5
tiesioginiu % within
0, 0, 0, 0, 0,
vadovu Savivaldybe 5,0%| 30,4% 54% 12,5% 12,8%
Tiesioginis | Count 1 4 7 4 6
vadovas I
nukreipia | % within 5,0% 17,4% 18,9% 12,5%  154%
mane Savivaldybeé
Tikrinami Count 0 0 1 0 1

Vadovybé
skatin_a ir
remia

4,80

20

6,43

23

6,30

37

6,81

32

6,79

39

6,36

151

Total
Kalvarijos
102
67,5%
2
1,3%
19
12,6%
22

14,6%
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sugelgjimai

O rithae
atiktitam | o MR 0% 0% 2,7% 0% 26%  1,3%
tikr 3 uZzduot y
Count 2 0 0 2 0 4
Kitaip O/ \rith
é’a‘\’lvi'\fg'lgybé 10,0% 0% 0% 6,3% 0% 2,6%
Count 20 23 37 32 39 151
Total O \rrithi
é)a\\,/\lil\tgllgybé 100,0%| 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0% 100,0%
Ar darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami * Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybeé Total
. Kazly - | oL o o
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |VilkaviSkio | Kalvarijos
Count 13 12 12 16 19 72
Ne |o/ itk
Ar darbo %o within 65,0% 52,2% 32,4% 50,0%  48,7%  47,7%
rezultatai, Savivaldybe
salygoti mokym, Count 7 11 25 16 20 79
yra vertinami Tai
aP | o6 within
Savivaldybé 35,0% 47,8% 67,6%| 50,0% 51,3% 52,3%
Count 20 23 37 32 39 151
Total O/ \rith
é’a‘\’lvi'\fg'lgybé 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%

Kaip darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami (darbo uzmokestis nuo gebjim y nepriklauso) *
Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybe Total
. Kazly . &L O "
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |Vilkaviskio |Kalvarijos
Kaip darbo Count 4 8 21 14 18 65
ltatai, salygoti | Ne s
:ﬁéﬂ ;a. S:;ygo ' % within 57,1% 72,7% 84,0% 87,5% 90,0%  82,3%
ymy, y Savivaldybé : : : : : :
vertinami (darbo
uzmokestis nuo Count 3 3 4 2 2 14
gebejim y Taip | o4, within . . . . . .
nepriklauso) Savivaldybe 42,9%| 27,3% 16,0% 12,5% 10,0% 17,7%
Count 7 11 25 16 20 79
Total O i
/0 W.'th'n . 100,0%) 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kaip darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami (jvertinami ZodZiu) * Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybe Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio  Kalvarijos
Rados

Kaip darbo Count 7 9 20 10 17 63
rezultatai, salygoti | Ne % within
mokymy, yra Soa valdvbe 100,0% 81,8% 80,0%| 62,5% 85,0% 79,7%
vertinami vivaldy
(ivertinami Zodziu) | Taip | Count 0 2 5 6 3 16
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% within

Savivaldybe

Count

Total % within

Savivaldybeé

0% 18,2% 20,0% 37,5% 15,0% 20,3%
7 11 25 16 20 79
100,0%, 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%

Kaip darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami (jvertinami finansiskai) * Savivaldybé Crosstabulation

Savivaldybé Total
N Kazly .. o= . . ..
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |Vilkaviskio |Kalvarijos
_ Count 6 9 21 16 18 70
Kaip darbo
) . o it
rezultatai, slygoti % within 85,7% 81,8% 84,0% 100,0%  90,0%  88,6%
mokymy, yra Savivaldybeé
vertinami Count 1 2 4 0 2 9
(ivertinami Taip
: o PR
finansiskai) Yo within 14,3% 18,2% 16,0% 0%  10,0%  11,4%
Savivaldybeé
Count 7 11 25 16 20 79
Total o
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  100,0%  100,0%
Savivaldybe
Kaip darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami (rezultatai yra mano paties(<ios) reikalas) *
Savivaldybé Crosstabulation
Savivaldybé Total
N Kazly .. o= . o ..
Kalvarijos Riidos Marijampol és| Sakiy |Vilkaviskio |Kalvarijos
Ka|p darbo Count 6 10 21 4 17 58
rezultatai, salygoti | Ne % within
mokymy, yra Savivaldybe 85,7%| 90,9% 84,0%| 25,0% 85,0% 73,4%
vertinami
(rezultatai yra Count 1 1 4 12 3 21
?;ﬁ(l?ai?“es“"’s) T&P 96 within 143%  9,1% 16,0% 750%  150%  26,6%
Savivaldybé ' ’ ’ ’ ’ ’
Count 7 11 25 16 20 79
Total O/ \nrithi
/OW.'th'n . 100,0% 100,0% 100,0%) 100,0% 100,0%  100,0%
Savivaldybeé

Kaip darbo rezultatai, salygoti mokymy, yra vertinami (turi jtakos mano karjerai) * Savivaldybé

. Count
Kaip darbo —
rezultatai, salygoti % within
mokymy, yra Savivaldybe
yertlnaml (turi Count
jtakos mano Tai
karjerai) aP 96 within

Savivaldybé

Total Count

Crosstabulation

Savivaldybeé Total
Kalvarijos Kazly Marijampol és| Sakiy | Vilkaviskio | Kalvarijos
Rados
4 8 17 13 9 51
57,1% 72,7% 68,0% 81,3% 45,0% 64,6%
3 3 8 3 11 28
42,9% 27,3% 32,0%| 18,8% 55,0% 35,4%
7 11 25 16 20 79
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Savivaldybe

Kazly Rados

Marijampol és

% within
Savivaldybé

100,0% 100,0%

100,0% 100,0%

100,0%

100,0%

Report
Mano Mano nuomone
Mano nuomone| Mano nuomone Mano nuomone .
. . nuomone . darbuotojy
darbuotojy darbuotojy . darbuotojy
darbuotojy mokymas yra

mokymas yra mokymas yra mokymas yra

! mokymas yra oY svarbus
svarbus darbo | svarbus tenkinant svarbus siekiant .

. ” . svarbus . siekiant
kokybés augartius klienty ieki geresny darbo didesni
erinimui reikalavimus sieliant salygy \aesnio

9 karjeros atlyginimo
Mean 9,05 8,45 8,35 6,90 7,70
N 20 20 20 20 20
Mean 8,26 8,17 8,61 6,61 7,91
23 23 23 23 23
Mean 8,81 8,97 8,89 8,30 8,24
37 37 37 37 37
Mean 8,59 8,69 8,75 7,44 8,13
32 32 32 32 32
Mean 9,15 8,92 8,28 6,62 7,51
N 39 39 39 39 39
Mean 8,80 8,71 8,59 7,24 7,91
N 151 151 151 151 151
Report
Darbo staZas Siose pareigose (me
= Savivaldybeé Mean N
Kalvarijos 540 20
Kazly Rados 6,33 23
Marijampol és 9,35 37
Sakiy 7,58 32
Vilkaviskio 7,98 39
Total 7,64, 151
ISsimokslinimas
Frequency Percent| Valid Percent Cumulative Percent
Profesinis 2 1,3 1,3 1,3
Aukstesnysis 21 13,9 13,9 15,2
Valid | Aukstasis 125 82,8 82,8 98,0
Nebaigtas aukstasit 3 2,0 2,0 100,0
Total 151| 100,0 100,0
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