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IVADAS

Valstybés tarnautoju mokymas bei ju kvalifikacijos tobulinimas — tai viena i§ vieSojo
administravimo reformos sri¢iy. VieSajam administravimui biidingos reformos, poky¢iai ir
inovacijos skatina didesni démesi skirti valstybiniy struktiry efektyvumui, valdymo aparato
stabilumui bei darbuotoju profesionalumui. Valstybés tarnautoju mokymas susijgs su naujos
kokybés kirimu bei valstybés tarnybos administraciniy geb&jimy tobulinimu. Valstybés tarnautojai
yra svarbiausias iSteklius, padedantis pasiekti rezultaty valstybiniame sektoriuje, todél biitina plétoti
ju igtdzius, kad buty galima jvykdyti dabartinius ir biisimus valstybinio sektoriaus uzdavinius.
Valstybés tarnautoju mokymas turi ir tiesioging itaka Lietuvos valstybingumo stiprinimui. 1990 m.
kovo 11 d. Lietuvai atkiirus nepriklausomybg labai svarbu buvo skirti derama démesi valstybés
tarnautoju mokymui ir sukurti integruota bei gerai valdoma tarnautojy mokymo sistema.

Vienas i§ aktualiausiy $io laikmecio mokymo uzdaviniy — parengti valstybés tarnautojus
dirbti narystés Europos Sajungoje salygomis. Lietuvos valstybés tarnautojai turi buti parengti
darbui Europos Sajungos institucijy veikloje. Todél biitina uztikrinti aukSta valstybés tarnybos lygi
ir parengti Lietuvos tarnautojus vykdyti funkcijas, susijusias su Europos Sajungos teisés (acquis)
igyvendinimu. Ne maziau svarbu, kad valstybés tarnautojai biity pasirengg spresti ir problemas,
susijusias su Lietuvos Respublikos strateginiy tiksly igyvendinimu. Valstybés tarnautoju
profesionalumo ir atsakingumo ugdymas susijes su administraciniy geb¢jimy spresti aktualius
valstybés valdymo uzdavinius stiprinimu. Valstybés tarnautojai turi buti kompetentingi strateginio

planavimo, valdymo, derybu vedimo ir kitose srityse.

Pasirinkti $ig tema mane paskatino jos aktualumas, ypac susij¢s su Lietuvos integracija i
Europos Sajunga. Viena aktualiausiy problemy Siuo metu yra valstybés tarnautojy kompetencijos
stoka administravimo ir valdymo sriciy klausimais bei nepakankami administraciniai gebéjimai.
Todél svarbu didinti valstybés tarnautoju profesionaluma, kuris suprantamas kaip nuolatinis,
visapusiSkas valstybés tarnautojy profesinis tobul¢jimas, ju profesiniy geb¢jimy ir igidziy
lavinimas. Valstybés tarnautojy mokymas svarbus ne tik kaip profesionalumo didinimo salyga, bet
ir kaip vienas svarbiausiy demokratijos plétros komponenty. Vienas svarbiausiy tiksly viesajame
sektoriuje yra darbuotojy nuolatinio, sistemingo, nuoseklaus mokymo uztikrinimas. Naujos zinios ir
igiidziai yra pagrindiniai modernios organizacijos iStekliai. Tik tokia organizacija gali funkcionuoti
atsizvelgdama { visuomeneés poreikius bei prisitaikydama prie poky¢iy ir racionaliai panaudodama

savo zmogiSkaji kapitala. Todél butina uztikrinti aukSta valstybés tarnautoju kvalifikacija ir skirti



reikiama démesj ju mokymui bei tobul¢jimui, nes tik profesionallis tarnautojai sulaukia visuomeneés

pasitikéjimo savo valdzios gebéjimu tarnauti Zmonéms.

Problema — valstybés tarnautoju mokymo teisinis reglamentavimas bei valstybés tarnautoju
administraciniy geb&jimy stiprinimas ir juy parengimas darbui Lietuvos narystés Europos Sajungoje

salygomis.

Sio darbo tikslas — i$nagrinéti valstybés tarnautoju mokymo sistemos kiirimo raida bei
aktualiausias valstybés tarnautoju mokymo problemas. Ypatingas démesys skiriamas valstybés
tarnautojy mokymui, susijusiam su Lietuvos integracija i Europos Sajunga. Siame darbe sickiama
i$skirti pagrindinius valstybés tarnautoju mokymo sistemos kiirimo etapus, susiejant juos su teisiniu
mokymo reglamentavimu. Taip pat siekiama analizuoti, kokios valstybés tarnautoju mokymo
problemos aktualiausios kiekvienam etapui bei pateikti valstybés tarnautojy mokymo valstybinio ir

institucinio lygmens problemy analizg.

Mingto tikslo pasiekimui biitina i§spresti Siuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti valstybés tarnautoju mokyma reglamentuojancius teisés aktus.
2. Apzvelgti pasiekta pazanga organizuojant valstybés tarnautojy mokyma.
3. [Ivardyti sprestinas valstybés tarnautojy mokymo problemas.
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Pateikti valstybés tarnautoju mokymo problemy analizg.

Tyrimo metodai

Siekiant jvykdyti iSkeltus uZdavinius, analizuojami valstybés tarnautoju mokyma
reglamentuojantys teisés aktai, remiamasi Sia tema raSiusiy autoriy straipsniais, informacine
medziaga, analizuojamos Lietuvos vieSojo administravimo instituto veiklos ataskaitos, Valstybés
tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos veiklos ataskaitos bei statistin¢ informacija,

remiamasi apklausy duomenimis.

Valstybés tarnautoju mokymo bei ju kvalifikacijos kélimo klausimus nagrinéja

E.Chlivickas, E.Gustas, J.Juralevi¢iené, J.Lakis, B.Cesnulevi¢iené, JJasaitis, B.Melnikas,

v —

skiria valstybés tarnautojy lavinimo efektyvumo strateginiams komponentams [ 17 ] bei Zzmogiskuju



iStekliy vieSojo administravimo sistemoje raidos tendencijoms [ 16 ]. E.Gustas nagrin¢ja valstybés
tarnautoju mokymo raidos klausimus bei mokyma reglamentuojan¢ia teising bazg [ 20 ].
JJuralevi¢ien¢ apzvelgia Lietuvos valstybés tarnybos kiirimo raida Lietuvai atgavus
nepriklausomybg 1990 metais [ 24 ]. J.Lakis pagrindini démesj skiria permainoms ir pokyciams
organizacijy vidaus administravimo srityje [ 25 ] bei kartu su B.Cesnulevi¢iene nagrinéja valstybés
tarnautoju mokymo sisteminimo ypatumus ir besimokan¢ios organizacijos standarta [ 18 ].
profesinio tobulinimo biidams [ 26 ]. E.Jasaitis nagrin¢ja visuomeninio sektoriaus darbuotojy
perkvalifikavimo klausimus [ 22, 23 ]. B.Melnikas akcentuoja, kad biitina siekti nepertraukiamo
valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo [ 31 ]. A.Raipa ir A.Velicka apzvelgia valstybés
tarnautojy mokymo institucines ir funkcines charakteristikas [ 35 ]. A.Raipa taip pat nagrinéja
zmoniy iStekliy planavimo klausimus [ 34 ]. L.Sabaliauskas pagrindini démesj skiria valstybés
tarnautojy mokymo programy naujovéms [ 37 ]. V.Domarkas nagrinéja vieSojo administravimo
specialisty rengimo aukstosiose mokyklose klausima [ 19 ]. A.Velicka ir A.Minkevicius apzvelgia
valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo pokyC¢ius mokslo ir Svietimo bei
kvalifikacijos tobulinimo institucijose [ 42 ]. R.Aleksiené analizuoja personalo tarnyby veikla [ 15
]. FragmentiSkai valstybés tarnautoju mokymo tema palieCiama ir kity autoriy straipsniuose. Taciau
tik nedaugelis autoriy nagrinéja nuoseklios valstybés tarnautojy mokymo sistemos kiirimo

klausimus bei su jos kiirimu susijusias problemas.

Darbo struktura.

Sis darbas sudarytas i§ keturiy pagrindiniy skyriy.

Pirmame skyriuje pagrindinis démesys skiriamas valstybés tarnautoju mokymo bei ju
kvalifikacijos kélimo bitinumui, iSskiriamas ivadinis ir testinis valstybés tarnautoju mokymas,
analizuojami kiti su mokymu susij¢ terminai. Taip pat nagrinéjami pagrindiniai valstybés tarnautoju
mokyma skatinantys veiksniai.

Antrame skyriuje nagrin¢jama valstybés tarnautoju mokymo sistemos raida: nuo valstybés
tarnautoju mokymo sistemos kiirimo pradzios Lietuvai atgavus nepriklausomybe 1990 metais iki
valstybés tarnautojy mokymo, susijusio su Lietuvos integracija i Europos Sajunga. ISskiriamas
valstybés tarnautoju mokymas, priémus Valstybés tarnybos istatyma bei Valstybés tarnautojy
mokymo 2002 — 2006 mety strategijos igyvendinimas. Pirmaisiais nepriklausomybés metais svarby
vaidmenj, susijusi su valstybés tarnautoju mokymu, atliko Valstybés tarnautoju tobulinimosi

centras, isteigtas 1993 metais. 1998 metais, siekiant spresti problemas, susijusias su mokymo ir



kvalifikacijos kélimo programy praktiniu jgyvendinimu, isteigta VieSojo administravimo lavinimo
asociacija bei svarbiausia struktiira, igyvendinanti strateginius vieSojo sektoriaus darbuotoju
lavinimo uzdavinius — Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Analizuojami Siy institucijy
pasiekimai, mokant valstybés tarnautojus bei pagrindinés sprgstinos problemos. Pagrindinis
Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijos tikslas — iki 2004 mety parengti valstybés
tarnautojus dirbti narystés Europos Sqjungoje sqlygomis. Sios strategijos igyvendinimas skiriamas
valstybés tarnautojy administraciniy geb&jimy ugdymui bei ju profesionalumo didinimui.

Treciame skyriuje analizuojamas mokymo i{staigy potencialas, kuri sudaro aukStosios
mokyklos bei valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigos. [vertinamos S$iy istaigy
galimybés rengiant valstybés tarnautojus bei keliant jy kvalifikacija.

Ketvirtame skyriuje apibendrinamos ir analizuojamos pagrindinés valstybés tarnautojy
mokymo valstybinio ir institucinio lygmens problemos: nepakankamas valstybés tarnautoju
mokymo finansavimas, personalo tarnyby neefektyvi veikla, valstybés tarnautojy motyvacijos
stoka bei menkas ju prestizas, mokymo poreikiy nustatymo ir mokymo programy sudarymo
problemos bei nepertraukiamo valstybés tarnautojy mokymo uztikrinimas.

Darbo pabaigoje pateikiamos isvados.



1. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO AKTUALUMAS

Valstybés tarnautoju lavinimas — viena svarbiausiy vieSojo administravimo reformos
priemoniy. VieSajam administravimui biidingos reformos, poky¢€iai bei inovacijos skatina spresti
sudétingas Salies problemas. Nuolat kintanti socialiné, ekonominé ir politiné aplinka valstybés
tarnautojams iSkelia vis naujus uzdavinius. Valdymo institucijy priimami sprendimai turi didele
reikSme¢ visuomenei, todel pilieciai tikisi vis geresniy valdzios istaigy veiklos rezultaty ir
netoleruoja ju neefektyvumo ir neproduktyvumo. Visuomené¢ didina reikalavimus valstybés
tarnautojams profesionalumo, atsakomybeés, veiklos vieSumo ir kitais poziiiriais. Tai skatina valdzia
ieskoti naujy vieSojo administravimo sistemos efektyvumo ir produktyvumo didinimo budy bei kelti
naujus reikalavimus valstybés tarnautojams. D.Osborne ir T.Gaebler pasitilé deSimt principy,
kuriais vadovaudamosios valdzios institucijos galéty tapti labiau antrepreneriSkomis. Pagal

D.Osborne ir T.Gaebler, valdzia turéty biti [ 33, p. 19-20 |:

= katalizuojanti: labiau koordinuojanti, o ne vairuojanti,

= paremta visuomenés dalyvavimu: labiau jgalinanti, o ne tarnaujanti,

= konkurencinga: sudaranti salygas paslaugu teikimo konkurencijai,

* misijq igyvendinanti: sugebanti tobulinti taisyklémis grindZziama valdyma,

= | rezultatus orientuota,

= tenkinanti klienty poreikius,

= valdzia uzdirbanti, ne tik i§laidaujanti,

* numatanti,

= decentralizuota,

= orientuota ] rinka.

Apibendrinant Sias siektinas valdzios savybes, galima apibtdinti ir pagrindinius reikalavimus
valstybés tarnautojams. Valstybés tarnautojai turi:

= turéti aiskia vizija,

= stengtis ne tik patiems teikti valdzios paslaugas, bet ir skatinti pilie¢ius labiau prisidéti,

sprendziant visuomenés problemas,

= tenkinti pilieciy (klienty), o ne biurokratijos poreikius,

= sugebéti organizuoti | rinka orientuota valdyma.



Sie reikalavimai akcentuoja valdzios institucijy profesionalumo svarba. Pagrindinis démesys
skiriamas valstybés struktiry efektyvumui, valdymo aparato stabilumui bei valstybés tarnautoju
profesionalumo ir atsakingumo didinimui. Todél zmogisSkuyjuy iStekliy plétrai ir valstybés tarnautoju
mokymui biitina skirti reikiama démesi.

TradiciSkai mokymas (studijos) skirstomas i bendraji ir specialyji. Bendrasis iSsilavinimas
susijes su humanitarinémis ir i§ dalies socialiniy moksly disciplinomis, o specialusis — su gamtos
mokslais ir 1§ dalies socialiniais mokslais [ 34, p.292 ]. Turiniam universitetini iSsilavinima
specialistui — tarnautojui aktualesnés specialiosios programos, turin¢ios artimesni rys$i su jo darbu.
Siuolaikiniam valstybés tarnautojui neuZtenka tik teoriniy ziniy. Dirbdamas jis bendrauja ir su
kitomis struktiiromis, kitais departamentais, todé¢l labai svarbus yra konkreciy fakty Zinojimas,
procediiry, funkcijy bei struktiiry supratimas.

Dazniausiai su mokymu susij¢ Sie terminai: lavinimas, mokymas, tobulinimas. Specialisty
mokymas — tai veikla, siekianti padéti darbuotojams kuo geriau atlikti savo darba. Lavinimas — tai
veikla, didinanti bendraja kompetencija. Tobulinimas — tai darbuotoju tobulinimo veikla,
organizacijai augant ir vystantis. Darbuotojy mokyma, lavinima ir tobulinima lemia organizacijos
poreikiai [ 43, p.15-16].

F.Sherwood iSskiria terminus ,lavinimas® ir ,lavinimasis®“. Terminas ,lavinimas®
naudojamas, kad nusakyti ziniy, sugebéjimy, motyvacijos plétimo procesus ir tai reiskia tiesiogini
procesa, kurio metu asmuo, turintis ziniy, perduoda jas ju neturin¢iam. Svarbesnis yra lavinimasis,
kurio metu asmuo priima ir suvokia naujas zinias ir sugeb&jimus. Lavinimosi pagalba asmenys ir
organizacijos i§vysto sugebéjima keistis ir prisitaikyti prie naujy aplinkybiy [ 37, p. 18-19 1.

I.Lazareviciiité iSskiria pagrindines lavinimosi priezastis [ 26, p.48]:

= politinés ir ekonominés reformos,

= pokyciai valstybés institucijy valdyme,

* nuolatinis ir vis spartéjantis ziniy ir informacijos bazés plétimasis,

= naujy technologijy diegimas,

* nuolatinis ekonominis spaudimas dirbti efektyviau ir ekonomiskiau,

= sgsajos tarp kvalifikacijos, kompetencijos bei karjeros ir atlyginimy lygio.

Mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra bitini, kad darbuotojai atitikty ir dabarties, ir ateities

reikalavimus. N.Thom ir A.Ritz i$skiria 3 mokymo priemoniu rusis [ 32, p.274-275]:



= iSsilavinima. Mokymosi procese igytas profesinis iSsilavinimas jgalina darbuotojus

atlikti specialios kvalifikacijos reikalaujancias uzduotis;

= tobulinimasi, kuomet mokymosi priemonés pasirenkamos remiantis atsakomybe. Jomis yra

itvirtinamos, atnaujinamos, pleciamos ir gilinamos zinios, igiidziai, pazitros ir elgsena;

= persikvalifikavima. Kvalifikacijos ir sugeb¢jimy, reikalingy kitai profesinei veiklai, igyjimas

(antroji kvalifikacija). Persikvalifikavimo metu igyti sugeb¢jimai yra platesni, nei igyti
tobulinimosi metu.

B.Melnikas akcentuoja, kad valstybés tarnautojo kvalifikacija turi biiti tobulinama per visa jo
buvimo valstybés tarnyboje laika. Jis iSskiria trejopa ivadini mokyma [ 31, p.98 ]:

» pareiginj-kompleksini jvadini mokyma, kai darbuotojas rengiamas dirbti tam tikrose
pareigose;

= sferini kompleksini, kuomet ivadinio mokymo kontekste valstybés tarnautojas jgauna
kvalifikacija, leidZiancig jam dirbti tam tikroje sferoje, ne vien tik pareigose;

= siaurai specializuota, bet kompleksini, kai mokymo eigoje Zzmogus gauna ziniy, igtdziy,
reikalingy atlikti tam tikras specializuotas funkcijas.

Apibendrinant galima bty pasakyti, kad jvadinis valstybés tarnautojy mokymas — tai karjeros
valstybés tarnautoju ziniy igyjimas ir tam tikry igudziy formavimas arba bazinis pasirengimas
vie$ojo administravimo veiklai.

Po jvadinio mokymo darbuotojas igauna starting kvalifikacija, kuri jam reikalinga pradedant
veikla valstybés tarnyboje. Testinis mokymas yra orientuotas i pareiginiy funkcijy vykdymo sfera.
Testinio mokymo metu darbuotojas gali biiti ugdomas tam tikros sferos atzvilgiu. Tai gali biiti tikio
ar socialinés sferos Saka arba regioniniy problemy kompleksas. Galimi ir jvairiis specializuoti
tiksliniai programiniai kompleksai, orientuoti { kompleksinj valstybés tarnautojy ugdyma. Testinio
mokymo sistema sudaro specializuoti mokymai, kurie skirti naujy technologijy idiegimui (
socialiniy technologiju, administravimo technologijy, valdymo technologiju ). Kadangi vyksta
ivairiis technologinés, ekonominés, socialings, politinés, informacinés globalizacijos procesai, todél
tarnautojas turi igyti realia kvalifikacija, adekvacia naujai situacijai. Specializuoti kompleksai susijg
su naujy sprendimy formavimu bei priémimu ir skirti vykdyti labai specifines vadovavimo

funkcijas. Cia reikia i§skirti auk3¢iausiy kategorijy valstybés tarnautoju rengima.



I.Lazareviciiité iSskiria mokymo klasifikacija pagal specifika [ 26, p.50 ]:

= procediirinis mokymas (supazindinimas su istatymu reikalavimais, instrukcijomis,
nutarimais, procediiriniais reikalavimais, pvz., nauju darbuotoju apmokymas),

* mechaninis-techninis mokymas ( supazindinimas su techninémis jrangos detalémis, remonto
instrukcijomis, priezitiros reikalavimais ir pan., pvz., supazindinimas su kompiuterine programine
ranga),

= profesinis-techninis mokymas ( akcentuojama teorija, gilinamos konkrecios srities Zinios —
matematikos, fizikos, teisés, politologijos ir kt., pvz., buhalteriy kursai, specialieji seminarai ir t.t.),

= pagrindiniy geb¢jimy tobulinimas ( sugebé¢jimas kalbéti su klausytoju, bendravimas su
auditorija ),

* bendryju gebéjimy tobulinimas ( geb¢jimas dirbti komandoje, tarpasmeninio bendravimo
1giidziy lavinimas, deryby igiidziai ir t.t. ),

= vadovo gebé¢jimy ugdymas ( skirtas Zemiausios grandies vadovams, kurie tiesiogiai susiduria
su kasdieniniy problemy sprendimu ),

= valdymo sugeb¢jimy tobulinimas ( akcentuojamos platesnés temos: programy valdymas,
darbo santykiai, lyderiavimas, biudzeto ir finansy planavimas ir pan. ),

= auksStesniyju vadovy mokymas ( labiausiai i iSor¢ orientuotas mokymas: santykiai su
ziniasklaida, strateginis planavimas, lobizmas ir jstatymy leidimo procesai, politikos formulavimas
ir analiz¢, organizacijos plétra ir kt. ),

= darbuotojy lavinimas ( akcentuojama ne tiek profesiniy igiidziy tobulinimas, kiek darbuotojo
asmeninio / profesinio pasitenkinimo skatinimas, taip pat kalby, karjeros planavimo ir kitos
programos ).

B.Cesnulevigiené ir J.Lakis nagrinéja besimokan¢ios organizacijos standarta. Besimokanéios
organizacijos standartas atsirado JAV, Japonijoje ir kitose Salyse XX a. paskutiniame deSimtmetyje.
Taip apibudinama organizacija, kuri nuolat kei¢iasi i§ vidaus, atsinaujina jos nariy sistemingo
kryptingo mokymosi ir kolektyviai kuriamos inovacijy dvasios déka ( zr. 1 prieda ). Besimokanti
organizacija apibiidinama kaip lanksti, atsakinga, nebiurokratiSka organizacija, vystanti specifinius
sugebéjimus mokytis ir kuri nuolat besikei¢ianiame ekonominiame, politiniame, kultiiriniame
gyvenime geba prisitaikyti prie kintanéiy salygu. J.Lakio teigimu, besimokancios organizacijos
standartas yra jos modernéjimo ir sékmingos veiklos besikuriancioje ziniy visuomengje
imperatyvas, orientacijos | pokyCius ir naujoves rezultatas [ 25, p.71 ]. Mokymo procesas
besimokancioje organizacijoje neapsiriboja reguliariais seminarais bei darbuotoju siuntimu kelti

kvalifikacija { specializuotas institucijas. Svarbiausia yra iStirti atskiry darbo viety naujy Ziniy bei
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igiidziy poreikius. Todeél ir mokymo programos turi biti tgstinés. Kai tai taps praktika, bus pasiekta
pirmoji besimokan¢ios organizacijos pakopa. Tadiau misy valstybei, pastebi B.Cesnulevitiené ir
J.Lakis, siekiant informacinés, ziniy visuomenés kokybés, kuri remiasi besimokancia organizacija ir
kurioje personalo mokymasis néra fragmentiSkas arba spontaniskas, o strateginés reikSmeés
procesas, teks iveikti labai tolima kelia [ 18, p.87 ]. Lietuvoje besimokancios organizacijos
pavyzdziu gali buti Siuolaikinés verslo struktiiros, misraus kapitalo imonés, didieji komerciniai
bankai. Jie jautriai ir operatyviai reaguoja | didéjancius klienty poreikius, todé¢l sistemingai vykdo
darbuotojy mokymo programas ir skatina juos savarankiSkai siekti aukStesnés kompetencijos, o
igytas zinias tinkamai pritaikyti ir paskleisti. Pagrindinis besimokancios organizacijos principas yra
sistemingas jos nariy kvalifikacijos tobulinimas. O i§ pasimokiusio darbuotojo laukiama, kad jis
pasidalyty igytomis ziniomis su kitais kolegomis bei pritaikyty jas savo darbo vietoje kiek galima
platesniu mastu. Tokiu biidu, mokymas ir Ziniy taikymas skatina gruping saveika, inovacijas, ugdo
organizacijos nariy sistemini mastyma. Taciau reikia pastebéti, kad vieSojo sektoriaus tarnautojas
savo tarnybinéje veikloje yra labiau saistomas pareiginiy nuostaty, o pernelyg smulkiai
suformuluotos taisyklés ir vidiniy paskaty trilkumas neskatina valstybés tarnautojo uZsiimti
inovacine veikla. VieSojo sektoriaus institucijose daznai nejauciamas poreikis mokyti tam tikra
specialista, kadangi, skirtingai nei privaciame sektoriuje, investicijos { mokyma neturi konkretaus
grazos mato, o ir pats pozilris | tarnautojy mokyma yra daugiau formalus. Todél ir besimokancios
organizacijos standarta pritaikyti valstybinése institucijose yra sunkiau nei privaciose imonése.
A.Raipa siillo didesni démesi atkreipti i Zmoniy iStekliy planavima, susiejant ji su
organizacijy strateginiu planavimu bei darbuotojy poreikiy analize [ 34, p. 293 ]. Zmoniy istekliy
planavimas yra kiekvienos organizacijos strateginio plano dalis. Siekiant efektyvesnio zmoniy
iStekliy planavimo, butinas iSorés jégu, veikianCiy organizacijas, tyrimas arba aplinkos analize.
Dazniausiai aplinkos analizg sudaro Sie faktoriai:
= ckonominiai ( iskaitant tarptautines ir regionines salygas bei konkurencijos tendencijas ir

formas);

= technologiniai ( technikos ir technologiju poky¢iai ir formos );

= socialiniai ( socialiniai kriterijai );

» demografiniai ( darbo jégos amZius, sudétis, iSsilavinimas ).

Remiantis atlikta aplinkos analize, atliekamas darbuotojy poreikiy prognozavimas, kuris
neiSvengiamai siejasi su organizaciju finansiniais iStekliais bei besikei¢iancia organizaciju aplinka.

Todé¢l kiekvienos organizacijos strategijoje atitinkamas démesys skiriamas ir darbuotojy mokymui.
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1999 m. liepos 8 d. priimtas Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas nustaté
pagrindinius valstybés tarnybos principus, valstybés tarnautojo statusa bei valstybés tarnybos
valdymo teisinius pagrindus. Valstybés tarnybos jstatyme nurodoma, kad ,,valstybés tarnautojas —
fizinis asmuo, igijgs valstybés tarnautojo statusa ir valstybés (valstybinése ir savivaldybiy)
institucijose atliekantis vieSojo administravimo, tkines ar technines funkcijas arba teikiantis
vieSasias paslaugas visuomenei®. Teisinis statusas apibréziamas kaip tarnybiniy teisiy ir pareigy
visuma, nustatoma teisé€s aktais, reglamentuojanciais valstybés tarnautojo priémima ir atleidimag i§
valstybés tarnybos, jo teises, pareigas, atsakomybe, darbo uzmokesti ir socialines bei kitokias
garantijas. Visoms Sioms funkcijoms atlikti reikalinga specifiné kompetencija, kuri igyjama
valstybés tarnautojams nuolat tobulinant savo kvalifikacija. Valstybés tarnautoju kvalifikacija turéty
apimti ne tik atitinkama specialyji pasirengima bei iSsilavinima, bet ir orientacija i individualiuy
zmoniy polinkiy, interesy bei karjeros siekima bei trikstamy Ziniy deficito mazinima per jvairius
mokymus. Todé¢l J.Juraleviciené sitlo valstybés tarnautojo samprata praplésti: ,,profesionalus
vieSojo administravimo valstybés tarnautojas — tai asmuo, turintis specialy pasirengima
kvalifikuotai atlikti tam tikra vieSojo administravimo veikla“ [ 24, p.60 ]. Valstybés tarnybos
istatyme iSskiriami 2 mokymo etapai: ivadinis mokymas ir tgstinis kvalifikacijos tobulinimas.
Pirmajame etape valstybés tarnautojas, pretenduojantis uzimti karjeros valstybés tarnautojo pozicija
ir istojes 1 valstybés tarnyba, tampa valstybés tarnautoju — stazuotoju ir praeina nustatyta bandomaji
1gyja tose pareigose tam tikrus igiidZius ir praeina jvadinio mokymo programa. [vadinis mokymas
susideda 1§ mokymosi pagal bendrasias programas, kuriy turinys yra vienodas visiems to paties
lygio valstybés tarnautojams, ir mokymosi pagal specialigsias programas, kuriy turini lemia
konkreciy pareigy ypatumai. Priimtas | valstybés tarnyba tarnautojas per visa savo karjera tesia
kvalifikacijos tobulinima pagal istaigos ar institucijos mokymo programa. Terminai nuolatinis
(testinis) mokymasis, nuolatinis (tgstinis) mokymasis ir praktika, nuolatinis (tgstinis) profesinis
lavinimasis reiskia procesa, kurio metu valstybés tarnautojai palaiko profesing veiklos kokybe per
visa savo darbing karjera. Tai apima tiek profesinés patirties kaupima, tiek pastovu mokymasi bei
kvalifikacijos kélima. [statyme numatytos institucijos, atsakingos uz valstybés tarnautoju
kvalifikacijos ugdyma, mokymo programy rengima, tvirtinima bei kity procesy atlikima. [vadinio
mokymo, tgstinio (privalomojo) kvalifikacijos kélimo ir aukSc¢iausiy kategoriju valstybés tarnautoju
mokymo programy turini nustato, mokymo programas rengia ir tvarko, atsiskaityma uz mokymo
programas organizuoja Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Valstybés tarnybos istatyme
numatyta, kad valstybés tarnautoju mokymo valstybés strategija nustato Vyriausybe¢, o institucijos ir

istaigos, vadovaudamosi Sia strategija, nustato savo valstybés tarnautoju mokymo prioritetus.
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Taigi, Valstybés tarnybos istatyme jtvirtintos teorinés prielaidos tarnautojy mokymui:

= apibréztos mokymo riisys, finansavimas ir mokymo proceso valdymas;

* numatyti finansiniai iStekliai: valstybés tarnautoju mokymui institucijos turi skirti nuo 1 iki

5 procenty 1éSy asignavimy dydzio;

= veikia valstybés tarnautoju kvalifikacijos kélimo institucijos: prie daugelio ministeriju
zinybiniai mokymo centrai, kurie organizuoja Sakinj valstybés tarnautojy mokyma. Veikia ir kitoki
statusa turintys mokymo centrai ( pvz., aukStyju mokykly ir kt.), kurie teikia valstybés ir
savivaldybiy tarnautojams mokymo paslaugas.

R.Kaupinyté pazymi, kad investicijos i personala, t.y. zmoniu kompetencijos didinima,
naudingos bet kuriuo organizacijos gyvavimo laikotarpiu, net ir iStikus krizéms [ 29, p.19 ].
Atotrikis tarp turimos ir reikalingos darbuotoju kvalifikacijos dar didesnis, jei mastome apie
perspektyvas. O suvokus §j atotriki, paaiskéja, kad butina mokytis.

Pagrindinis mokymo argumentas yra senai zinoma tiesa — jei darbuotojas nezengia bent
zingsnio 1 prieki profesinio tobulé¢jimo link, jis toli grazu nestovi vietoje, o Zengia Zingsni atgal.
Valstybés tarnautojai, siekdami didesnio efektyvumo, savo veikla privalo siekti iSlaikyti ir auksSta
visuomenés pasitikéjima. Ju nesugebéjimas efektyviai reaguoti i visuomenés poreikius sukelia
visuomeneés nepasitenkinima. Mokymo ir tobulinimo déka valstybés tarnautojai tampa atsakingesni,
padidéja ju darbo naSumas bei efektyvumas atliekant savo funkcijas ir pareigas.

E.Jasaitis pastebi, kad mokymas ir tobulinimas — tai priemonés, padedancios iSsiugdyti
kompetentingus vadovus ir suinteresuotus, efektyvius tarnautojus [ 23, p.8 ].
nuoseklaus mokymo uztikrinimas. Todél Lietuvai biitina siekti besimokancios organizacijos
standarto. Naujos Zinios ir igiidZiai yra pagrindiniai modernios organizacijos iStekliai. Visuomené
kelia vis didesnius reikalavimus valstybés tarnybai ir tarnautojai turi igyti kuo {vairesniy gebéjimuy,
o stojimo i Europos Sajunga procesas reikalauja, kad jie iSmanyty ne tik savo Salies, bet ir Europos

Sajungos institucijy funkcionavimo ypatumus.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO RAIDA

2.1. Valstybés tarnautojy mokymo sistemos kiirimas Lietuvai atgavus nepriklausomybe

1990 m. kovo 11-3ja atkiirusi nepriklausomybe, Lietuva susidiir¢ ne tik su socialiniy,
ekonominiy bei politiniy permainy bitinybe, bet ir su paveldétu sovietinés valdininkijos
nerangumu, mazinusiu valstybés tarnybos veiklos efektyvuma. Pirmaisiais nepriklausomybés
metais daug démesio buvo skiriama lojalumui demokratijai, taciau ne valstybés tarnybos
kvalifikacijai ir kompetencijai. Tuo metu politikai nepakankamai suvoké valstybés tarnybos svarba.
Po penkiasdeSimties sovietinés sistemos mety Lietuvos valstybinéms istaigoms iSkilo uzdavinys
keisti savo veikla ir isisavinti naujus veiklos biidus. Valstybés tarnautojai visus tuos metus buvo
izoliuoti nuo laisvos rinkos bei vakarietiSkos socialinés ekonominés minties. J.Juraleviciené
pazymi, kad 1990-1995 metais Lietuvoje nebuvo rySkios valstybés tarnybos koncepcijos, todél
vargu ar galima kalbéti apie tuometinius valstybés tarnybos administracinius gebéjimus ir valstybés
tarnautoju mokymo modeli [ 24, p.60-61 ]. Pirmaisiais nepriklausomybés atgavimo metais situacija
apsunkino tai, kad sovieting sistema buvo stengiamasi pakeisti eksperimentuojant bei neiSvengiant
klaidy. Politinés partijos nepajégé pasiekti sutarimo nei politiniais klausimais, nei administracinés
sistemos pasirinkimo klausimu. Todé¢l galima teigti, kad valstybés tarnautoju mokymas buvo

paliktas savieigai ir kiekviena valstybés institucija juo riipinosi savo nuoziiira.

1990 metais atkiirus nepriklausomybe, Lietuvai teko naujai sukurti valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo sistema. Per pirmuosius nepriklausomybés metus valstybés tarnautoju
mokymas buvo spontaniSkas, kartais netgi chaotiSkas. Dar veiké kai kurios sovietiniais laikais
gyvavusios kvalifikacijos tobulinimo ir Svietimo jstaigos. Valstybés mokymo reguliavimas buvo
ribotas. Taciau jau kiirési ir pirmosios nevyriausybinés organizacijos, daZniausiai remiamos
uzsienio fondy. Tuo metu didziausias buvo uzsienio kalby, buhalterinés apskaitos, rinkodaros ir
vadybos, kiek véliau — kompiuterinio rastingumo igiidziy poreikis. Taciau tieck mokymo paslaugas
teikiantiems, tiek jomis besinaudojantiems pirmiausia riip€jo praktinés zinios. Tuo tarpu mokymo
renginiy sertifikavimas ar metodinés naujovés nebuvo labai aktualus klausimas.

Valstybés tarnautojus buvo privalu gerai parengti ir iSmokyti. E.JasaiCio pastebéjimu,
ministerijoms ir juy tarnautojams paliekama teisé¢ interpretuoti ir jgyvendinti netikslius ir painius
parlamentary priimtus jstatymus [ 22, p. 12 ]. Jau vien tai lemia biitinybg turéti gerai iSlavinty ir
parengty valstybés tarnautojy. Labai svarbu, kad pareigiinai suprasty visuomeninio ir privataus
sektoriaus ry$i. RySiams su uzsienio valstybémis palaikyti taip pat reikalingi suprantantys ir galintys

veikti pasauliniu lygiu valstybés tarnautojai.
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1990 m. vasario 12 d. priimtas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos pagrindy istatymas.
Taciau jame nieko nekalbama nei apie valstybés tarnautojy kvalifikacija, nei apie ju mokyma. 1991
m. geguzés 14 d. iSleistas Lietuvos Respublikos Vyriausybés potvarkis, kuriuo Lietuvos vadybos
akademijai pavesta organizuoti iikio ir valstybinio valdymo sferos vadovaujanciyju darbuotojy
mokyma ir konsultavima privatizacijos klausimais. Tuo metu prasidéjgs valstybinio turto
privatizavimas reikalavo aukstesnés tarnautoju kvalifikacijos, kurios jiems labai triiko ir dél
patirties Sioje srityje nebuvimo. 1990 m. kovo 15 d. isteigtas Ekonomikos mokymo centras. Tai
buvo pirmoji to meto suaugusiyju mokymo ir kvalifikacijos kélimo institucija. Pagrindiné centro
veiklos kryptis — ivairiy kursy ir seminary rengimas. Centras teiké kvalifikacijos tobulinimo,
$vietimo, konsultavimo paslaugas ne tik imoniu vadovams, bet ir valstybés tarnautojams. Centras
uzsiéme ir kitomis veiklos sritimis: leidyba, dokumenty rengimu, konsultavimu. Personalo tarnyby
vadovai konsultuojami darbo istatymy taikymo klausimais, finansy darbuotojai — apskaitos istatymuy
taikymo klausimais ir pan. 1992 m. jkurta pirmoji valstybés tarnautojy profesinio mokymo mokykla
— Muitinés mokykla. 1992 m. balandzio 2 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu ,,Dél
specialisty tobulinimosi programy direkcijos isteigimo® nutarta isteigti Specialisty tobulinimosi
programy direkcija. Direkcija tur¢jo rengti valstybinés valdzios ir valdymo bei teisésaugos organy
darbuotojy tobulinimo ir perkvalifikavimo programas bei organizuoti §iy programy vykdyma,
koordinuoti ivairiy studiju instituciju specialisty profesinio tobulinimo veikla, plétoti rySius su
uzsienio valstybémis ir koordinuoti jy paramos rengiant ir vykdant specialisty tobulinimo ir
perkvalifikavimo programas panaudojima, rengti ir teikti pasitilymus Lietuvos mokslo tarybai ir
Lietuvos Respublikos Vyriausybei dé¢l vadybos specialisty kvalifikaciniy reikalavimy. 1993 m.
tkurtas Savivaldos mokymo centras, kurio pagrindiné veikla buvo nukreipta { kvalifikacijos kélimo
ir mokymo programy savivaldybiy tarnautojams rengima. Tai buvo pirmas vieSas valstybés
tarnautojy mokymo projektas. Tokie buvo pirmieji zingsniai, kuriant valstybés tarnautojy mokymo
sistema nepriklausomybg atgavusioje Lietuvoje.

O kaipgi vyko valstybés tarnautojy mokymas Europos Sajungos institucijose? Pazymeétina,
kad tarnautojy mokymas Europos Sajungos institucijose pradétas tik nuo 1965 mety. ES institucijy
veiklos pradzioje tarnautoju mokymas nebuvo administracinés kultiros dalimi. Europos Komisija
pasikliove priimty i tarnyba tarnautojy ziniomis ir sugebéjimais. Europos Komisijoje pirmasis
mokymo padalinys atsirado tik 1968 metais. 1970 metais buvo parengta pirmoji mokymo programa
tarnautojams, kurie gal€jo tobulinti savo kvalifikacija neatsiejamai nuo darbo. 1972 metais
pakoreguotos Europos Komisijos personalo vidaus taisyklés, kurios sudaré palankias mokymosi

salygas ir buvo naudingos tarnautojams, siekusiems pareigy paaukstinimo. Iki 1991 mety tarnautojy
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mokymams skiriama pakankamai 1¢3y, taciau véliau pastebimas mokymo tempy sulétéjimas. Ir tik

nuo 2000 mety tarnautojy mokymo finansavimas Europos Sajungos institucijose vél padidé¢jo.

1 lentele. Europos Komisijos tarnautojy mokymo biudZetas ( milijonais ECU )

Mokymo kryptys 1995 1998
Kalbos 4,1 3,7
Kompiuterinio rastingumo kursai 1,9 1,9
Bendrosios programos 3,7 2,9

Europos Komisija tarnautojy mokyma vykde trimis kryptimis. ISskirtinis démesys skiriamas
kalby mokymui. Kita prioritetiné kryptis — kompiuterinio rastingumo tobulinimas. Sios srities
finansavimas nesumazéjo netgi tuomet, kai sulétéjo kity mokymo sri¢iy tempai. Trecia mokymo
kryptis — tai mokymas personalo, siekusio aukstesniy posty.

Siandieniniam Europos Sajungos $aliy valstybés tarnautoju mokymui budinga tai, kad
susilieja pagrindini iSsilavinima teikiancios ir kvalifikacija tobulinanCios sistemos. Kuriamos
bendros vieSojo ir verslo sektoriy finansuojamos mokymo ir konsultavimo sistemos. Pavyzdziu
galéty buti Suomijos vieSojo valdymo institutas, kuris ilga laika funkcionavo Suomijos valstybés
tarnautoju mokymo rinkoje finansuojamas valstybés. Taciau nuo 2002 mety institutas pakeite
statusa ir tapo mokymo ir konsultavimo kompanija, finansuojama viesojo ir verslo sektoriy.

Europos Sajungos valstybése iSskiriami Sie pagrindiniai valstybés tarnautoju mokymo

modeliai:

2 lentele. Valstybés tarnautojy mokymo modeliai ES Salyse

Modelio Modelio pozymiai ES valstybés
pavadinimas
Misrus Visas  valstybés tarnautojuy Svedija, Olandija

mokymas atiduodamas rinkai

Decentralizuotas Nustatomos tam tikros Posty sistemos Salys:
kompetencijos, kuriy ugdymas Suomija, Danija, DidZioji
perduodamas rinkai, ir Kito§ Britanija
kompetencijos, kurioms lavinti
naudojamos pagrindinés
mokymo institucijos
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Centralizuotas Visas  valstybés  tarnautojy Karjeros sistemos salys:
mokymas yra centralizuotas i Austrija, Belgija, Graikija,

vykdomas specializuotose Pranciizija, Vokietija
mokymo institucijose

Reikia pastebeti, kad Lietuvoje pirmaisiais nepriklausomybés atkiirimo metais nebuvo
aiskios valstybés tarnybos koncepcijos, todél buvo sunku pasirinkti ir valstybés tarnautojy mokymo
modelj. Pirmoji vieSa diskusija valstybés tarnautoju mokymo modelio klausimais prasidéjo 1994
m. jvykusioje JAV — Baltijos fondo konferencijoje, kurios pagrindinis tikslas buvo vieSyju istaigu
tarnautoju mokymo sistemos aptarimas. Konferencijoje dalyvavo ne tik Lietuvos valdzios
pareigiinai, bet ir akademinés visuomenés atstovai, kurie aptaré mokymo istaigy galimybes rengiant
valstybés tarnautoju mokymo modeli. Diskusiju metu issiskyré kelios nuomonés. Buvo sitilomas
decentralizuotas valstybés tarnautoju mokymo modelis, paliekant centralizuota vadovavima ir
koordinavima bei decentralizuota programy igyvendinima. Koordinavimo veikla siiilyta pavesti
Vyriausybei. Taciau neatmesti ir centralizuoto valstybés tarnautojy mokymo modelio privalumai,
paliekant vadovavima mokymo ir rengimo srityje centrinés valdzios kompetencijai. Pagrindinis
motyvas, kad ministerijos bei vietinés valdZios organai, veikdami be jokio vadovavimo ir savo
nuozilira galédami nustatyti tarnautoju mokymo programas, elgtysi netinkamai, o juy veiklai trikty
koordinavimo. Visgi, Lietuvoje valstybés tarnautoju mokymas labiau atitiko decentralizuota
modeli, kuriam pritaré ir prof. E.Jasaitis. Jo manymu, vadovavimas ir koordinavimas nereiksty
kontrolés ir isakymuy i§ virsaus. Turi biiti bendrai konsultuojamasi ir dirbama, suvokiant visy lygiu
valstybiniy organizacijy problemas [ 23, p. 8 ]. Svarbiausia yra iSlaikyti lanks¢ig valstybés
tarnautoju mokymo sistema, kuri galéty prisitaikyti prie kintan¢iy poreikiy.

Diskusiju metu akcentuota, kad { valstybés tarnautoju mokyma reikia zitiréti i§ tolesnés
perspektyvos. Svietimo ir mokymo programos pareigiinams turéty padéti suprasti, kaip
administravimo technikos Zinias paversti konkreciam projektui tinkamomis Ziniomis, kaip suprasti
organizacijos ir jos aplinkos priklausomybés esme, kaip atpazinti nuolatinio prisitaikymo ir
pasikeitimy poreiki. Taciau akivaizdu, kad be valstybés tarnybos administracinio patyrimo,
mokymosi bei kvalifikacijos kélimo neimanoma integracija ir { tarptautines strukturas.

Pazymétina, kad nemaza vaidmeni, susijusi su valstybés tarnautoju mokymu, atliko
Valstybés tarnautojy tobulinimo centras, isteigtas Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu
1993 m. birzelio 15 d. Centras turéjo koordinuoti valstybés tarnautojy tobulinimo programy

rengimg ir vykdyma bei organizuoti kvalifikaciniy reikalavimy valstybés tarnautojams sistemos
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rengima. 1994 metais jkiirus Valdymo reformy ir savivaldybiu reikaly ministerija Si misija buvo
perduota Siai ministerijai, o centro veikla pertvarkyta i Valstybés tarnautoju tobulinimosi centra prie
Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ministerijos. Be to, kad centras ruos¢ valstybés tarnautoju
mokymo programas ir mokymo seminarus, jis vykdée ir valstybés susitarimus su uzsienio partneriais
kvalifikacijos kélimo srityje Lietuvos pusei priklausancias pareigas. Valstybés tarnautoju
tobulinimo centras palaiké glaudZius rysius su Siauliy savivaldybés informacine jstaiga bei kartu
reng¢ valdininky mokymo programas.

Valstybés tarnautojy tobulinimo centras — tai 8§ Zmoniy organizatoriy grupé, kuri, iStyrusi
tobulinimosi poreiki, parinkdavo temas, sudarydavo sutartis su déstytojais, organizuodavo kursus,
seminarus, paskaitas, konferencijas, stazuotes, temines konsultacijas. Reikia pazyméti, kad tuo metu
centras jau dirbo rinkos salygomis. Centras sililydavo mokymo programa, o ministerijos ir
savivaldybés ja pirkdavo arba pasitilyma atmesdavo.

Valstybés tarnautoju tobulinimo centras savo klientams buvo parenges keturiy sriciu
tobulinimosi programas: vadybos, teisés, ekonomikos ir politologijos. Buvo siillomos S§ios
programos: ,,Konstitucinés teisés pagrindai‘, ,,Administracinés teisés problemos®, ,,Valdymo darbuy
dokumentavimas“ bei ,,Politologijos pagrindai“. Tai buvo naujos ir iSties aktualios mokymo
programos. Pazymétina, kad tuo metu daugelis ministeriju personalo skyriu noriai tardavosi su
Valstybés tarnautojy tobulinimo centru dél tgstinio mokymo programuy.

Pirmaisiais veiklos metais Valstybés tarnautojy tobulinimosi centras dirbo sudétingomis
salygomis, kadangi jo veikla labai priklausé nuo teisinio sureguliavimo: ar valstybés tarnautojai
turi atitikti kokius nors kvalifikacinius reikalavimus, kokiais kriterijais vadovaujantis valdininkas
turi buti priimtas j darbq ir pan. Kol tai nebuvo iteisinta, neaiSkus buvo ir valdininky ziniy poreikis.
Tik susiformavus teisinei bazei valstybés institucijos tampa suinteresuotos, kad ju tarnautojai gauty
pacias kvalifikuociausias Zinias.

Per pirmuosius veiklos metus Valstybés tarnautoju tobulinimosi centras surengé 3
tarptautines konferencijas, kuriose dalyvavo 240 valstybés tarnautoju, 14 seminary savivaldybiy
tarnautojams, 10 seminary istaigy darbuotojams [ 30, p. 3 ].

10 deSimtmecio viduryje situacija Lietuvoje buvo labai nestabili. Ministerijose ir
savivaldybése buvo didziulé kadry kaita ir ne visi kvalifikacijq kéle tarnautojai likdavo dirbti
valstybés institucijose. Todél Valstybés tarnautojy tobulinimosi centras kartu su ministerijy,
departamenty, savivaldybiy vadovais labai kruopsc¢iai rinkdavo zmones mokymams. Tobulintis

buvo kvie€iami tik tie tarnautojai, kurie buvo suinteresuoti tobulintis kaip profesionaliis valdininkai.
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Valstybés tarnautojy tobulinimosi centrui talkino jvairios tarptautinés organizacijos bei kity
valstybiy analogiSkos institucijos. Centrui labai padéjo Olandijos pasiiilyta programa, kuria
igyvendinant didzioji dalis 1éSy buvo skiriama déstytojy rengimui.

Valstybés tarnautojy tobulinimosi centro veikla objektyviai sunkino ir tai, kad nebuvo aiski
valstybés valdymo tarnybos ugdymo perspektyva. Centras kartu su Valdymo reformy ir savivaldybiu
reikaly ministerija rengé dokumentus, reglamentuojancius kvalifikaciniu egzaminy, atestaciju,
konkursy eiga. Programos buvo rengiamos remiantis potencialiy klausytoju apklausomis. Buvo
parengtos ir vadybos igiidziams {tvirtinti skirtos temos: ,Projektin¢ vadyba®, ,Efektyvus
organizacijos valdymas®, ,,Dalykinio bendravimo psichologija®, ,,Sprendimy priémimy metodai‘.

Lietuvoje valstybés tarnautojy mokymo sistema kryptingai kurti pradéta 1995 m. balandzio
4 d. priémus Valdininky jstatymg. [statymas nustaté¢ valstybés valdymo tarnyba, priémimo i
valstybés valdymo tarnyba tvarka, jos laikymasi, valdininky teises, pareigas ir atsakomybg. [statyme
numatytas ir valdininky kvalifikacijos tobulinimas — valdininkai privalo kelti savo kvalifikacijq.
Institucijos lésomis jie nuo 15 iki 30 dieny per 2 metus gali kelti kvalifikacijq pagal jy pareigoms
nustatytus kvalifikacinius reikalavimus. Pradéti igyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai,
kurie dazniausiai buvo remiami Vakary institucijy arba uzZsienio fondy.

1996 m. birzelio 26 d. priimtas Vyriausybés nutarimas ,.Dél Lietuvos Respublikos
valdininky kvalifikacijos kélimo tvarkos“. Valdininky kvalifikacijos kélima reglamentuoja
Lietuvos Respublikos Valdininky istatymas, jo papildomieji teisés aktai ir §i tvarka. Pagrindiniai
valdininky kvalifikacijos kélimo tikslai - formuoti valdininky korpusa, gebant; profesionaliai ir
kvalifikuotai atlikti valstybés valdymo funkcijas bei iSlaikyti valstybés valdymo tarnybos stabiluma.
Kiekvienas valdininkas privalo nuolat kelti kvalifikacija pagal ju pareigoms nustatytus
kvalifikacinius reikalavimus. Kvalifikacijos kélimas iSskirtas | kompleksini pareigini, padedanti
valdininkui pasirengti konkre¢ioms pareigoms bei specializuota tikslini, padedant; valdininkui
spresti tam tikras problemas nepriklausomai nuo einamyjy pareigy. Valdininkai kvalifikacija gali
kelti jvairiomis formomis ir mokymo metodais. Tai gali biiti paskaitos, pratybos, seminarai,
konferencijos, savarankiskos studijos ir panasiai, atsizvelgiant { organizuojamy priemoniy tematika,
tiksla ir paskirti. Siame nutarime numatyta, kad valdininkai kvalifikacija gali kelti tiek valstybinése,
tiek privaciose bei miSriose kvalifikacijos kélimo istaigose: Zinybinése ir miSriose kvalifikacijos
keélimo jstaigose, konsultaciniuose informaciniuose centruose, universitetuose ir kitose aukStosiose
mokyklose, mokslo bei mokymo istaigose. Kvalifikacijos kélimo istaigoms keliamas tikslas pagal
savo profili nustatyti kvalifikacijos kélimo poreikius, rengti kvalifikacijos kélimo programas,

atsizvelgiant 1 institucijoje dirbanciy valdininky profesija, specialybg, kvalifikacijos lygi.
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Kvalifikacijos kélimo jstaigos turi informuoti atitinkamas valstybés valdymo ir savivaldos
institucijas apie kvalifikacijos kélimo programas bei valdininky kvalifikacijos kélimo rezultatus. Jos
turi uztikrinti kvalifikacijos kélimo renginiy kokybe bei kompetentingy déstytoju parinkima. LéSos
valdininky kvalifikacijai kelti turéjo biiti numatytos Lietuvos valstybés biudZete ir savivaldybiy

biudzetuose.

Valdininky kvalifikacijos kélimo tvarkoje numatyta, kad Valstybés tarnautojuy tobulinimosi
centras teiks metoding parama kitoms kvalifikacijos kélimo istaigoms, organizuos déstytoju
rengimag bei aukSc¢iausio lygio valdininky kvalifikacijos kélima. Tuo tikslu prie centro jsteigiama
Eksperty taryba. Pagrindinés Eksperty tarybos funkcijos: nustatyti prioritetines valstybés tarnautoju
tobulinimosi programuy uzduotis, vertinti Sias programas bei valstybés tarnautoju pasirengima eiti
savo pareigas, svarstyti kvalifikaciniy reikalavimy tarnautojams projektus. Eksperty taryba taip pat
svarsto Valstybés tarnautojy tobulinimosi centro rengiamus teikti Lietuvos Respublikos
Vyriausybei pasiiilymus dél valstybés tarnautoju mokymo programu finansavimo. Eksperty taryba
teikia Vyriausybei pasiiilymus ir dél efektyvaus uzsienio pagalbos panaudojimo rengiant
tarnautojus valstybés tarnybai.

1995 metais Lietuva pasirasé, o 1996 metais ratifikavo Europos Sajungos sutarti. Prasidéjo
Lietuvos integracija { Europos Sajunga, kurios viena svarbiausiy salyguy — administraciniy gebéjimu
tobulinimas. Svarbiausias tikslas - iSugdyti profesionaliy valstybés tarnautojy korpusq, kuris
uztikrinty valstybés valdymo institucijy darbo testinumgq, politini neutralumq, veiksmingumaq,
viesumaq, gerq teikiamy paslaugy kokybe ir atsakomybe uz priimtus sprendimus. Siekiant valstybés
tarnautojy profesionalumo didinimo, biitina organizuoti nuolatinj jy kvalifikacijos kélima.

2000 m. geguzés 24 d. iSleistas Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ministro ijsakymas
,Dél valstybés tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimy ir mokymo programy
rengimo ir atsiskaitymo uZ jas tvarkos patvirtinimo“. Si tvarka nustaté jvadinio mokymo ir
testinio kvalifikacijos kélimo programy turinio reikalavimus. Mokymo programy turinys sudaromas
remiantis Siuolaikine valstybés tarnautojy mokymo samprata bei mokymo plétotés tendencijomis
Europos Sqjungos Salyse. Ivadinis mokymas susideda i§ mokymosi pagal specialiasias ir bendrasias
programas ir yra privalomas priimant tarnautojus i valstybés tarnyba. T¢stinis kvalifikacijos kélimas
yra valstybés tarnautojo specialiyjy Ziniy gilinimas ir igtidziy lavinimas. Numatytas ir aukSc¢iausiy
kategorijy valstybés tarnautojy mokymas asmenims, siekiantiems auks$ciausiy kategorijy valstybés
tarnautojy pareigy. Ivadinio mokymo programos iSskiriamos i bendrasias ir specialigsias.
Bendrosios programos skirtos apibiidinti Lietuvos Respublikos politing ir valdymo sistemas,

supazindinti su Europos Sajungos institucijy struktiira ir veikla, supazindinti su Lietuvos vieSojo
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administravimo sistema ir kt. Specialiosios ivadinio mokymo programos siejamos su konkrecios
pareigybés pagrindinémis funkcijomis. Testinio kvalifikacijos kélimo programose aptariamos
socialinés, administravimo arba valdymo srities tiksliniy programu vykdymo naujovés, naujaji
vie$aji administravimag reglamentuojantys teisés aktai. Mokymo programy turinys turi biiti toks, kad
valstybés tarnautojams suteikty naujuy Ziniy bei aukstesng kvalifikacija bei didinty ju karjeros
galimybes. Konkre¢iy mokymo programy turinys turi biiti nuolat tikslinamas ir papildomas,

atsizvelgiant { kintanc¢ius kvalifikacijos kélimo poreikius.

Prioritetiniu valstybés tarnautojy mokymo turinio tikslu tapo strateginis planavimas. 2000
metais Lietuvos Respublikos Vyriausybé patvirtino strateginio planavimo metodika, privaloma
svarbiausioms valstybés institucijoms. Reikia pastebéti, kad sSie planai dar nebuvo pakankamai
siejami su Vyriausybés programa bei nacionaliniu plétros ir pasirengimo stoti j Europos Sqjungq
planais. Siekiant tobulinti strategini planavima, ypa¢ svarbiais mokymo struktiiriniais komponentais
tampa politikos analizés gebéjimy ir veiklos tyrimo logikos ugdymas bei formaliy sisteminiy
strateginio planavimo priemoniy igyvendinimo mokymas. Salia kity mokymo turinio prioritety
i$skirtini regioningés politikos ir administracinés valdymo reformos reikalai. Todél mokymo procese
svarbu atsizvelgti i naujus reikalavimus, sprendziant centralizavimo ir decentralizavimo, centro ir
vietiniy instituciju funkcijy pasidalijimo, vieSyju programy ir projekty igyvendinimo uzdavinius.
Vienu is svarbiausiy mokymo — lavinimo uZdaviniu tampa valstybés tarnautojy pasirengimas
integraciniams | Europos Sqjungq procesams. 1998 metais Lietuvos Vyriausybé priémé specialia
Europos integracijos mokymo strategija. Todél itin didelis démesys skiriamas mokymams,
susijusiems su jvairios ES plétros aspektais ir pasirengimo narystei ES administraciniy geb¢jimy
stiprinimui. Valstybés tarnautojy mokyma stengiamasi orientuoti | jy parengima valdyti ES
skiriama parama Lietuvai bei geb¢jima administruoti PHARE, ISPA, SAPARD programy ir
struktiiriniy fondy lésas. Prioritetine valstybés tarnautoju mokymo sritimi tapo ir kova su korupcija.
Todél labai aktualiu tapo valstybés tarnautojy mokymo orientavimas i moralés ir etikos problemy
analize, vieSyjy ir privaciy interesy derinimo subtilybes.

Norint uztikrinti valstybés tarnautojuy =~ mokyma, valstybé pirmiausia turi prisiimti
isipareigojimus ir skirti pakankama finansavima mokymui. Taéiau tuo metu situacija su valstybés
tarnautojy mokymo finansavimu buvo nepatenkinama. Jeigu Valdininky istatyme yra numatytos
tam tikros garantijos kelti kvalifikacija, tai visiSkai nenumatyta materialiné baz¢ ir daZniausiai
kvalifikacijos kélimas baigiasi tuo, kad néra finansavimo. 1998 m. Valstybés ir savivaldybiy
finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatyme buvo numatyta, kad institucijos turi skirti ne maziau kaip 3

procentus mokos fondo dydzio valdininky kvalifikacijos kélimui. 1998 m. Valdymo reformy ir
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savivaldybiy reikaly ministerija atliko apklausa, siekiant iSsiaiSkinti, kiek 1éSy institucijos ketina
skirti valstybés tarnautojy mokymui. Paaiskéjo, kad kai kurios institucijos, motyvuodamos mokos
fondo trikumais, visiSkai ignoravo nutarima. Vis délto vidutiniskai mokymams buvo numatyta 2,56
procento ( per 8 min. Lt ). Véliau, atlikus pakartoting apklausa, paaiskéjo, kad realiai valstybes
tarnautojy mokymams skirta tik 0,54 procento. Toks valstybés tarnautojy mokymuy finansavimas
buvo nepatenkinamas. Pagrindinés priezastys buvo du istatymai: Einamy mety finansiniy rodikliy
patvirtinimo ir BiudzZetinés sandaros. Biudzetinés sandaros istatyme neuzsimenama apie valstybés
tarnautoju mokyma ir apie tikslini léSy skyrima atskira eilute.

Valstybés tarnautojy mokymo tikslai turéty biiti nukreipti { tai, kaip iSmokyti juos efektyviai
suderinti kylancius reikalavimus su organizaciniais sugebé¢jimais. E.Jasaitis daro prielaida, kad
mokymas tik tuomet duoda nauda tolesnei veiklai, jei pats mokymo procesas reikalauja ne teorijos,
o vykdymo (atlikimo). Jis akcentuoja veikla, paremta ne tik zZiniomis, bet ir noru pasiekti tiksla [ 23,
p.7 ]. Valstybés tarnautoju mokymo programos turéty biuti sudarytos taip, kad buty skiriama
pakankamai laiko tarpasmeniniams ir grupiniams igiidZiams ugdyti ir juos panaudoti praktikoje.

I$vada: pirmieji metai, Lietuvai atkiirus nepriklausomybe, valstybés tarnautojy mokymo
atzvilgiu nebuvo efektyvis. Pagrindiné priezastis — tritko valstybés tarnautojy mokymo teisinio
reglamentavimo. Igyvendinant valstybés tarnautoju mokymo sistema Lietuvai atkiirus
nepriklausomybg, iSryskéjo problemos, kurias salygojo to meto objektyvios priezastys ir sunkumai:
nepakankamas valstybés tarnautojy mokymo finansavimas, nepakankama mokymo programy
kokybé bei jy sertifikavimas. Taciau reikia pastebéti, kad atskiros institucijos, suprasdamos mokymo
svarba, jau tuo metu organizavo tobulinimo kursus savo darbuotojams. Nemaza vaidmeni, susijusi
su valstybés tarnautojy mokymu, atliko Valstybés tarnautojuy tobulinimosi centras. Lietuvoje
valstybés tarnautojy nuosekli mokymo sistema pradéta kurti 1995 metais priemus Valdininky
istatymq Nors tuo metu valstybinis mokymo reguliavimas buvo ribotas, taciau jau ir tada pradéti

igyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai.
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2.2. Valstybés tarnautojy mokymas Lietuvai integruojantis | Europos Sajunga

2.2.1. Valstybés tarnautojy mokymas jgyvendinant Valstybés tarnybos jstatymag

Atsizvelgiant { Europos Sajungos nuostatas sukurti stabilia valstybés tarnyba, 1997 metais
pradétas rengti Valstybés tarnybos istatymas. Valstybés tarnybos jstatymas jsigaliojo 1999 m.
liepos 30 d. ir nustaté trijy mety istatymo igyvendinimo laikotarpi. Istatymas buvo taikomas viesojo
administravimo ir paslaugy valstybés tarnautojams. Priémus Valstybés tarnybos istatyma, atsirado
poreikis teisiSkai stabilizuoti valstybés tarnautoju mokymo rinka. Valstybés tarnautoju mokyma
reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymo 36, 37 ir 38 straipsniy nuostatos. [statyme i$skiriamos 3
valstybés tarnautoju mokymo rasys: ivadinis mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir auks$¢iausiuy
kategorijy valstybés tarnautojy mokymas. [statyme numatyta, kad mokymo programu turinio
reikalavimus, atsiskaitymo uzZ mokymo programas tvarka nustato Vyriausyb¢ ar jos igaliota istaiga.
Mokymo programy turini nustato, mokymo programas rengia ir tvarko, atsiskaityma uz mokymo
programas organizuoja Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Labai svarbu, kad Siame
Istatyme numatytas ir mokymo finansavimas - valstybés tarnautoju mokyma finansuoja valstybé ir
savivaldybés. Valstybés, savivaldybiy ir kituose biudZetuose planiniam valstybés tarnautojy
mokymui numatomos 1éSos, kurios turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty Siy asignavimuy dydzio.
Valstybés tarnautoju mokymo valstybés strategija nustato Vyriausybé, o institucijos ir istaigos,
vadovaudamosi §ia strategija, nustato savo tarnautoju mokymo prioritetus. Istatyme numatyta, kad
valstybés tarnautojy mokymas organizuojamas vadovaujantis metiniais planais. Mokyma valstybés

institucijose organizuoja uz personalo valdyma atsakingi asmenys.

2002 m. balandzio 23 d. iSleidziamas jstatymas dél Valstybés tarnybos jstatymo
pakeitimo. 45 ir 46 Sio {statymo straipsniai reglamentuoja valstybés tarnautojy mokyma. Valstybés
tarnybos istatyme numatytas mokymo privalomumas, mokymo finansavimas, iSskirtos 18-20
kategoriju valstybés tarnautoju mokymas, numatyti bendrieji mokymo organizavimo principai.
Siame istatyme jteisintos 2 valstybés tarnautojy mokymo rys: jvadinis mokymas ir kvalifikacijos
tobulinimas. Numatyta, kad valstybés tarnautojai, pradéje eiti 18-20 kategorijy pareigas, per dvejus
metus nuo paskyrimo { Sias pareigas privalo iSklausyti Siy kategoriju tarnautojams numatytas
programas. Mokymo programy turinio reikalavimus nustato vidaus reikaly ministras, o
kvalifikacijos tobulinimo bendrasias programas integracijos i Europos Sajunga ir personalo
vadybos srityse, 18-20 kategoriju valstybés tarnautoju mokymo programas rengia Lietuvos viesojo
administravimo institutas. Kitas mokymo programas rengia valstybés tarnautoju kvalifikacijos

tobulinimo istaigos. Mokymo finansavimui valstybés ir savivaldybiy biudZetuose turi biiti numatyta
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ne maziau kaip 1 ir ne daugiau kaip 5 procentai valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui nustatyty
asignavimy. Nuostata dél mokymo finansavimo pradedama jgyvendinti nuo 2005 m. sausio 1 d. Iki
to laiko institucijos privalo mokymui skirti ne maziau kaip 1 procenta valstybés tarnautojy darbo
uzmokescCiui skirty asignavimy. Valstybés ir savivaldybiy biudzety leSos, skirtos valstybeés
tarnautojams mokyti, pirmiausia naudojamos prioritetinéms valstybés tarnautoju mokymo grupéms.
Lietuvai integruojantis | Europos Sajunga, vienas i§ pagrindiniy tiksly yra stiprinti
administracing struktiirag bei profesionaliai rengti valstybés tarnautojus. Taciau iskilo problema —
kaip praktiskai igyvendinti kvalifikacijos kélimo ir lavinimo procesa. Siekiant greifiau iSspresti
iSkilusius sunkumus, 1998 m. gruodzio 9 d. ikurta VieSojo administravimo lavinimo asociacija,
vienijanti vieSyjy institucijy mokymo struktiiras.
Asociacija sudaro Sios neakademinio lavinimo institucijos:
» KTU savivaldos mokymo centras Kaune,
* Lietuvos kultiiros darbuotojy tobulinimosi centras,
= LR Finansy ministerijos Mokymo centras,
= Lietuvos vieSojo administravimo institutas,
= Socialiniy darbuotoju rengimo centras,
= Socialinio draudimo mokymo ir tyrimo centras,
= Uzsienio kalby mokymo centras,
= Valstybés ir savivaldybiy tarnautojy centras ,,Dainava‘ Druskininkuose,

* Muitinés mokymo centras.

Asociacija jsteigta siekiant spresti problemas, susijusias su mokymo ir kvalifikacijos kélimo
programy praktiniu igyvendinimu. Tai problemos, susijusios su lavinimo proceso horizontalaus
koordinavimo, pasikeitimo informacija ir jos pateikimo klausytojams, mokymo kokybés
uztikrinimo bei valstybés ir savivaldybiy tarnautoju motyvacijos igyti aukstesn¢ kvalifikacija
skatinimu.

Asociacijos tikslai:

= koordinuoti Asociacijos nariy veikla lavinimo, moksliniy tyrimy ir konsultavimo srityse,

= uztikrinti sukauptos patirties ir esamy lavinimo istekliy racionaly panaudojima,

= dalyvauti formuojant bei igyvendinant valstybés politika tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo
srityje,

= uztikrinti Asociacijos nariy teikiamy paslaugy kokybe,
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= koordinuoti ir vykdyti valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo poreikiy tyrimus bei

vertinti lavinimo poveikj valdininky veiklos efektyvumui,

= skleisti informacija apie Asociacija ir jos narius tarptautinése organizacijose.

Svarbiausia struktiira, igyvendinanti strateginius valstybés vieSojo sektoriaus darbuotoju
lavinimo uzdavinius, yra Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Instituto isteigima nulémé tiek
Lietuvos vidaus politikos, tiek uzsienio politikos veiksniai. Viena pagrindiniy priezasCiy —
nepatenkinama valstybés tarnybos buklé. Todel buvo reikalinga institucija, kuri koordinuoty
valstybés tarnautojy vieSojo administravimo krypties profesinés kvalifikacijos kélimo procesa. Taip
pat atsizvelgta ir | tai, kad Europos Sajungos Salyse yra institucijos, igyvendinancios ty Saliy
vyriausybiy politika valstybés tarnautoju kompetencijos ugdymo srityje. Lietuvos vieSojo
administravimo instituto isteigimas siejamas su valstybés valdymo reforma, Valstybés tarnybos
istatymo ir VieSojo administravimo {statymo pri¢émimu. Steigiant Lietuvos vieSojo administravimo
instituta svarby vaidmeni atliko Europos Komisijos 1998 mety ataskaita dél Lietuvos
administraciniy geb&jimy ir Europos Sajungos eksperty rekomendacijos dél vieSojo administravimo
reformy Lietuvoje. Europos Komisijos ataskaitoje Lietuvos administraciniai geb¢jimai buvo
vertinti kritiskai.

Lietuvos vieSojo administravimo institutas jsteigtas 1999 m. sausio 25 d., vykdant Europos
Komisijos Delegacijos Lietuvoje rekomendacijas ir panaudojant 2,7 mln. eury parama. Institutas
igyvendino Dvyniy PHARE programos projekta. Sio projekto paskirtis — stiprinti Lietuvos valstybés
tarnybos ir valstybés tarnautoju administracinius gebéjimus, tobulinant valstybés tarnautoju
kvalifikacijos sistema. 1999 m. gruodzio 17 d. Vyriausybé pasira$¢ finansinius isipareigojimus
remti ir vykdyti §i projekta. Lietuvos VieSojo administravimo institutas buvo pagrindinis §io
projekto vykdytojas, paramos gavéjas ir projekto koordinatorius. Projektas buvo vykdomas kartu su
Danijos vieSojo administravimo mokykla ir Suomijos vieSojo valdymo institutu. Tai didziausias
instituto projektas, trukes dvejus metus ( 2000-2002 m.). Kartu su uZsienio partneriais institutas
parengé 47 naujas mokymo programas: 19 - tgstinio mokymo, 8 - aukSciausio lygio valstybés
tarnautoju mokymo ir 20 - pasirengimo narystei Europos Sqjungoje mokymo programas. Institutas
parengé 102 naujus déstytojus, kvalifikacija patobulino 1200 valstybés tarnautojy. 2000-2002
metais jvyko 85 mokymo renginiai [ 44 ]. Pagrindinés mokymo sritys:

= Europos Sajungos klausimai,
= antikorupcija,

= IT valdymas,
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= mokymo renginiy planavimas,

» mokymo funkcijos valdymas,

* informacijos vieSumas demokratinéje visuomen¢je,
= permainy valdymas ir sprendimy priémimas,

* organizacijos strategija ir kultiira,

= integracijos { ES poveikis vieSojo administravimo institucijoms.

Institutas rengé konsultacijas valstybés tarnautojy metiniy mokymo plany sudarymo
klausimais. Konsultacijos buvo surengtos Vidaus reikaly ministerijoje, Sveikatos apsaugos
ministerijoje, Seimo kanceliarijoje, Kultiiros paveldo departamente, Finansy ministerijoje.

Buvo dedama daug pastanguy rengiant naujas ir tobulinant esamas mokymo programas.
Projektas baigtas 2002 m. pabaigoje. Buvo patobulintas mokymo-lavinimo procesas bei pagerinta
mokymo paslaugy techniné bazé ( Zr. 2 prieda ).

1999-2000 metais instituto veikla buvo orientuota | Valstybés tarnybos istatymo ir
poistatyminiy akty nuostaty igyvendinima, rengiant mokymo programas, organizuojant,
nukreipti { valstybés tarnautojy administraciniy geb¢jimy tobulinima, jgyvendinant Acquis
priemoniy plana. Administraciniy gebéjimy problematika Lietuvoje bene labiausiai iSryskéjo
pradéjus siekti narystés Europos Sajungoje. Todél iskilo biitinybé didinti vieSojo administravimo
vadybos kompetencija ir stiprinti instituciju administracinius geb¢jimus. 2001 metais Europos
Komisija savo ataskaitoje dél Lietuvos pazangos siekiant narystés Europos Sajungoje akcentavo vis
dar nepakankamus Lietuvos institucijy administracinius gebéjimus tvarkyti Europos reikalus.
Europos Komisija, suprasdama Sios problemos svarba Europos plétros kontekste, pasitilé savo
parama Lietuvos vieSajai administracijai. Nusprgsta parengti bendra veiksmuy plang ir imtis
neatidé¢liotiny priemoniy, stiprinant Lietuvos institucijy administracinius geb¢jimus. Kodél tai
svarbu? Pakankamy administraciniy gebéjimy egzistavimas yra Europos Sajungos narystés
reikalavimas. Administraciniai gebéjimai nulems kandidaciu pazanga Acquis igyvendinimo srityje.
Tik pakankamais administraciniais gebéjimais galima uztikrinti veiksminga viesaji administravima
ir s¢kminga Europos reikaly tvarkyma.

2002 m. Valstybés tarnybos istatyme Lietuvos vieSojo administravimo institutui nurodytas
ypac svarbus uzdavinys — institutas rengia ir pagal parengtas programas moko 18-20 kategoriju
valstybés tarnautojus, rengia kvalifikacijos tobulinimo bendrasias programas integracijos i Europos

Sajunga ir personalo vadybos srityse. Institutas teikia prioriteta Sioms valstybés tarnautoju grupéms:
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= valstybés tarnautojams, atsakingiems uz Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiy
tikslu igyvendinima,

= valstybés tarnautojams, vykdantiems pasirengimo narystei Europos Sajungoje funkcijas,

= valstybés tarnautojams, atsakingiems uz personalo tvarkyma,

= valstybés tarnautojams, pirma karta priimtiems i valstybés tarnyba konkurso budu.

2002 m. liepos 8 d. priimtas Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél valstybés
tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategijos patvirtinimo*. Strategija nustaté prioritetinius
valstybés tarnautoju mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes. Lietuvos
vieSojo administravimo institutas igyvendina Siuos pagrindinius valstybés tarnautoju mokymo
tikslus:

= pasirengimas vykdyti funkcijas, susijusias su Europos teisés (acquis) igyvendinimu,

spasirengimas dalyvauti Europos Sajungos teisékiiros procese ir Europos Sajungos
institucijy veikloje,

= kompiuterinio rastingumo Europos standarto (ECDL) igudziy formavimas,

= geb¢jimy spresti problemas, susijusias su Lietuvos Respublikos Vyriausybeés strateginiy

tiksly (prioritety) igyvendinimu, tobulinimas.

Reikia pastebéti, kad Lietuvos vieSojo administravimo instituto organizuojamuose
mokymuose dalyvauja valstybés tarnautojai i§ LR Prezidentiros, LR Seimo, LR Vyriausybés
kanceliarijos, ministeriju, apskri¢iy, savivaldybiu. Mokymuose gali dalyvauti visi savo
kvalifikacijos tobulinimu suinteresuoti valstybés tarnautojai. Institucijy, siuncianciy savo
darbuotojus mokytis, skai¢ius kasmet didéja. Jeigu 1999 m. valstybés tarnautojus mokytis siunté 76
institucijos, tai 2000 m. — 83, 2001 m. — 117, 2002 m. — 206, 2003 m. — 241 institucijos. Atitinkamai
didéjo ir mokymuose dalyvavusiu valstybés tarnautoju skaicius: 1999 m. — 924, 2000 m. — 1772,
2001 m. — 3934, 2002 m. — 6156, 2003 m. — 8949 [ 41, p. 15 ]. Besimokanciy valstybés tarnautoju
skaiciaus didéjimas tiesiogiai susijgs su iSaugusiy mokymo programy skaic¢iumi.

2003 metais ypac iSaugo valstybés tarnautoju mokymai, susij¢ su Lietuvos naryste Europos
Sajungoje. Institute sukurta nauja tiksliné eurointegraciniy mokymuy programa valstybeés
tarnautojams, vyksiantiems atstovauti Lietuvai ES institucijose. Lietuvos vieSojo administravimo

institutas parengé 117 mokymo programy, kurios suskirstytos i atskiras temas [ 41, p. 15 ]:
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= pasirengimo narystei Europos Sajungoje mokymo programa,

= Europos Sajungos struktiiriniy fondy strateginio valdymo programa,

» kompiuterinio rastingumo programa,

= administraciniy gebéjimy tobulinimo programa,

= zmogiSkyju iStekliy vadybos programa,

= organizacijy lyderiy mokymo programa (Olymp),

= ivadinio mokymo bendroji programa,

= tiksline mokymo programa valstybés tarnautojams, vykstantiems atstovauti Lietuvai ES
institucijose.

Lietuvos vieSojo administravimo instituto pateiktoje 2004-yju mety veiklos ataskaitoje
matyti, kad 2004 m. institutas suorganizavo 352 renginius, kuriuose dalyvavo 5973 valstybés
tarnautojai [ 28 ]. Pagrinding instituto renginiy dali (36,4 proc ) sudaro mokymai apie Europos
Sajunga. Instituto renginiuose dalyvave tarnautojai labai teigiamai vertina 2004 metais organizuotus
mokymus: 95 procentai klausytoju juos jvertino labai gerai ir gerai [ 28 ]. Sie geri instituto mokymy
vertinimai atspindi gana auksta mokymo programy kokybg.

Lietuvos vieSojo administravimo institutas aktyviai dalyvauja Europos vieSojo
administravimo instituty ir mokykly vadovy susitikimuose, kurie vyksta nuo 2001 mety. Paskutinis
toks susitikimas vyko 2004 m. Hagoje. Konferencijoje dalyvavegs Lietuvos viesojo administravimo
instituto direktorius A.Veli¢ka pazymi, kad Sioje konferencijoje buvo pritarta minciai, jog siekiant,
kad prisijungusi naujy nariy Europos Sajunga darniai bei sklandZiai veikty, reikia, kad visy Saliy
nariy valstybés tarnautojai turéty vienodas Zinias, geb&jimus bei igiidzius [ 40, p.19 ]. Tai yra labai
svarbu, kadangi visy naujy Saliy nariy valstybés tarnautojai turi skirtingg Zziniy bagaza ir
vadovaujasi skirtingais darbo organizavimo principais. Kad jie galéty sékmingai bendradarbiauti
tarpusavyje, biitina ugdyti ES Saliy nariy valstybés tarnautoju bendraja kompetencija, kuria sudaryty
Sie pagrindiniai gebéjimai:

= deryby igiidziai,

= procediiry iSmanymas,
* institucijy pazinimas,
» neSaliSkumas,

= strateginis mastymas,
* socialiniai jgiidziai,

= gebéjimas uzmegzti rysius,
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= organizaciniai geb¢jimai,
= geb¢jimas bendrauti daugiakultiiréje terpéje,

= gebéjimas jsitraukti 1 kolektyvo darba.

Pagrindinis reikalavimas ES Saliy valstybés tarnautojams - gerai zinoti Europos vizija,
misija, isiklausyti | Salies zmoniy poreikius ir sugebéti juos paversti konkreCiais pasiiilymais.
Lietuvos vieSojo administravimo instituto idirbis Sioje srityje tikrai nemazas.

Pazymétina, kad Lietuvos vieSojo administravimo institutas teikia mokymo paslaugas ne tik
Lietuvos valstybés tarnautojams, bet ir dalyvauja tarptautiniuose projektuose tiek kaip naudos
gavéjas, tiek kaip jos tiekéjas. Siuose projektuose Lietuvos valstybé dalyvauja kaip valstybé donoré.
Institutas vykdo Siuos tarptautinius projektus Ukrainos, Arménijos ir Gruzijos valstybes
tarnautojams:

= Kanados, Ukrainos ir Baltijos valstybiy ekonomikos vadybos mokymo programa Ukrainos
auksciausiyjy kategoriju valstybés tarnautojams,

= ,Ukrainos valstybes tarnautojy mokymas — I11%,

= ,Armeénijos valstybés tarnautojy mokymas®,

= ,Gruzijos valstybés tarnautoju mokymas*®.

Tobulinant valstybés tarnautojy mokyma, 2002 — 2004 metais VieSojo lavinimo asociacija
ir Lietuvos vieSojo administravimo institutas sistemingai analizavo parengtas mokymo programas,
tyré valstybés tarnautojy mokymosi poreikius, organizavo mokymo renginius ir tai sudaré salygas
nepertraukiamo valstybés tarnautojy mokymo sistemai kurti.

Taciau siejant mokymo programuy rengima su Siuolaikiniais vieSojo sektoriaus problemu
moksliniais tyrimais, A.Raipos ir A.Velickos nuomone, mokymo — lavinimo procese
dalyvaujancios struktiiros turéty sustiprinti déemesi moksliniams tyrimams [ 35, p. 83 ]. Todéel
bty tikslinga i VieSojo lavinimo asociacijos sudéti itraukti ir Salies aukstyju mokykly atitinkamas
katedras. Lietuvos vieSojo administravimo institutas turéty sustiprinti savo mokslines pajégas ir
placiau itraukti i problemy analizg kity Salies istaigy specialistus.

Lietuvos vieSojo administravimo institutui ir kitoms mokymo istaigoms bitina aktyviau
dalyvauti susitikimuose su viesojo sektoriaus personalo vadovais ir ne tik aiskintis jy mokymo
poreikius, bet ir padéti juos nagrinéti. Todél labai svarbu, kad mokymo istaigos sudaryty

bendradarbiavimo grupes su valstybinio sektoriaus administracijos darbuotojais. Sias grupes
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turéty sudaryti specialistai, turintys i§samiy Ziniy apie valstybés tarnautojy mokyma ir konkrecius
mokymo dalykus.

Valstybés tarnybos istatymo 36 str. Lietuvos vieSojo administravimo institutui numatyta
iSimtiné teisé nustatyti mokymo programy turini, rengti mokymo programas bei organizuoti
atsiskaitymq uz jas. Tai reiskia, kad tokiy teisiy suteikimas vienai viesqjai istaigai eliminuoja
konkurencijq ir neuztikrina mokymo programy kokybés.

Valstybés tarnautojy jvadinio mokymo bendroji programa praranda aktualumq, kadangi
pradedantys eiti pareigas valstybés tarnautojai jau biina susipazing su ja aukstosiose mokyklose.
Taip pat reikia pastebéti, kad, Lietuvai tapus Europos Sajungos valstybe nare, sumaZzéjo
susidom¢jimas ES mokymais. Be to, vis daugiau studenty parengia Lietuvos aukstosios mokyklos

pagal ES vieSojo administravimo krypties programas.

ISvada: 1999 metais priémus Valstybés tarnybos istatyma, atsirado poreikis teisiSkai
stabilizuoti valstybés tarnautojy mokymo rinka. 2000 metais, pradéjus vykdyti PHARE
finansuojamq Dvyniy projektq, pradétas sistemingas valstybés tarnautojy mokymas. Ypatinga
vaidmenj atliko Lietuvos vieSojo administravimo institutas, kuris aktyviai dalyvavo valstybés
tarnautoju mokyme. 2001 metais parengtos pirmosios ivadinio mokymo, testinio kvalifikacijos
tobulinimo ir auks$c¢iausiy kategoriju valstybés tarnautojy mokymo programos. Institutas yra
valstybés tarnautoju mokymo lyderis, rengiantis juos integracijos i Europos Sajunga labui. Institutas
sékmingai vykdo savo pagrinding misija — mokyti ir konsultuoti valstybés tarnautojus, siekiant
veiksmingo, profesionalaus ir etiSko vieSojo administravimo. Taciau, reikia pazyméti, kad tuo metu
dar nebuvo suformuota valstybés tarnautojy mokymo strategija, nesukurta mokymo sistema, nebuvo
uztikrinta valstybés tarnautojy mokymo kokybés prieziiira, mokymo finansavimas vykdytas, neturint

aiskiy prioritety.
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2.2.2. Valstybés tarnautoju mokymas jgyvendinant Valstybés tarnautojy mokymo
2002-2006 mety strategija

Tolesné valstybés tarnautojy mokymo sistemos plétra vyko igyvendinant Lietuvos
Respublikos Vyriausybés patvirtinta Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategija.
Strategijoje jvardintos pagrindinés valstybés tarnautojy mokyma skatinancios prieZastys:

= Europos Komisijos 2001 mety ataskaitoje apie Saliy kandidaciy pazanga rengiantis narystei
Europos Sajungoje nurodytos konkrecios sritys, kuriose buitina: gerinti tarpzinybini koordinavima
ir uztikrinti sistemiSka valstybés tarnautoju mokyma; per 2002-2003 metus pasiekti toki
administraciniy geb¢jimy lygi, kuris leisty vykdyti visas su naryste Europos Sajungoje susijusias
funkcijas; wuztikrinti institucijy administracinius geb¢jimus panaudoti Europos Sajungos
struktiiriniy fondy lésas;

= butinyb¢ didinti vieSojo administravimo vadybos kompetencija vercia aktyviau siekti, kad
valstybés tarnautojai igyty naujy geb¢jimy strateginio planavimo, valdymo, darbo komandoje,

derybu vedimo ir kitose srityse.

Strategijoje ivardyti pagrindiniai valstybés tarnautojy mokymo principai: sistemiskumas,
nenutrikstamumas ir finansinis racionalumas. Sistemiskumas reiSkia, kad valstybés tarnautoju
mokymas turi buiti vykdomas sistemiskai ir apimti visas valstybés ir savivaldybés institucijas bei
istaigas. Nenutritkstamo mokymo principas reiskia, kad valstybés tarnautoju mokymas turi buti
orientuotas | nuolatini administraciniu geb¢&jimy stiprinima. Finansinio racionalumo principas
reiSkia, kad valstybés tarnautojams mokyti skiriami finansiniai iStekliai turi uztikrinti mokymo
efektyvuma. Mokymas turi buti apibréztas kaip prioritetinis vidaus administravimo tikslas ir
siejamas su praktine veikla. Strategijoje iSskirti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai
bei prioritetinés valstybés tarnautoju mokymo grupés. Prioritetiniai tikslai nukreipti i pasirengimq
vkdyti funkcijas, susijusias su Europos Sqjungos teisés (acquis) igyvendinimu, pasirengimu
dalyvauti Europos Sqjungos teisékiiros procese bei Europos Sqjungos institucijy veikloje, uzsienio
kalby mokéjimu ir kompiuterinio rastingumo Europos standarto (ECDL) jgiidziy formavimu.

Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijoje numatytas valstybés tarnautojy
mokymo finansavimas. Numatyta, kad mokyma finansuoja valstybé ir savivaldybés, taip pat
mokymo finansavimui gali biti naudojamos ir kitos [éSos. Valstybés ir savivaldybiu

finansuojamas valstybés tarnautoju mokymas turi biiti numatytas instituciju strateginiuose
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planuose bei iSlaidy samatose. LéSos, skirtos tarnautojy mokymui, pirmiausia turi biti
naudojamos prioritetinéms valstybés tarnautoju grupéms mokyti: tarnautojams, atsakingiems uz
Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiy tiksly (prioritety) igyvendinima, tarnautojams,
vykdantiems pasirengimo narystei Europos Sajungoje, funkcijas, 18-20 kategorijy valstybés
tarnautojams, atsakingiems uz personalo tvarkyma bei pirma karta priimtiems { valstybés tarnyba
konkurso budu.

Taigi, Valstybés tarnautojuy mokymo 2002 — 2006 mety strategijoje numatyti Sie
svarbiausi uzdaviniai:

* nustatyti mokymo institucijy sistemaq;

» nustatyti prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés
tarnautojy mokymo grupes;

= uztikrinti valstybés tarnautojy mokymo kokybe,

» uztikrinti racionaly mokymams skirty finansiniy istekliy panaudojimaq.

Sios strategijos igyvendinima koordinuoti pavesta Valstybés tarnybos departamentui prie
Vidaus reikaly ministerijos, isteigtam 2002 mety lapkri¢io 5 d. Valstybés tarnybos departamento
pagrindinis tikslas — kurti profesionalia ir veiksminga valstybés tarnyba. Todél Valstybés tarnybos
departamentui priskiriamos funkcijos:
= kontrolés ir prieziiiros,
= tvarkymo ( tvarko valstybés tarnautojy registra ),
» koordinavimo ( koordinuoja valstybés tarnautojy mokymo strategijos igyvendinima),

= teisékliros ( rengia su valstybés tarnyba susijusiy teisés akty projektus ).

Valstybés tarnybos departamento viena i§ pagrindiniy funkcijy yra tvirtinti valstybés
tarnautoju mokymo programas ir kontroliuoti atskiry mokymo programy igyvendinima. Valstybés
tarnybos departamentas taip pat jvertina, ar istaiga, siekianti mokyti valstybés tarnautojus, atitinka
valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigai keliamus reikalavimus. Valstybés istaigos
Valstybés tarnybos departamentui pateikia valstybés tarnautojy mokymo poreiki. Si poreiki
kasmet nustato pacios istaigos ir apibendrina kasmet sudaromame kiekvienos istaigos valstybés

tarnautojy mokymo metiniame plane.
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3 lentelé. Valstybés tarnautojy mokymo metinio plano pavyzdys

Eil. Nr.| Mokymo Mokymo Siunciamy  mokytis) Mokymo Mokymo Mokymo
programos | programos valstybés tarnautojy programos | jstaiga kaina
pavadinimas | risis skaicius trukmé

(akad. val.)

2003 metais Valstybés tarnybos departamente buvo patvirtintos 97 valstybés tarnautoju
mokymo programos [ 38 ]. Reikety iSskirti 2 mokymo programas, skirtas auksciausiy kategorijy
valstybés tarnautojams ir istaigu vadovams, bitent, ,,OLYMP* ir ,,VieSasis administravimas
globalizacijos kontekste*; 6 ivadinio mokymo programas, skirtas naujai priimtiems valstybes
tarnautojams; 20 kompiuterinio rastingumo ir informaciniy technologiju programy. Pazymétina,
kad 2003 metais labai iSaugo valstybés tarnautoju mokymo apimtys. Savo kvalifikacija tobulino
apie 60 proc. valstybés tarnautoju. IS 2004 metais patvirtinty 57 valstybés tarnautoju mokymo
programu: 7 — jvadinio mokymo, 24 — kompiuterinio rastingumo ir informaciniy technologiju,
kitos 26 — orientuotos 1 specialius atskiry valstybés tarnautoju grupiy mokymo poreikius,
atsiradusius dél Lietuvos narystés Europos Sajungoje [ 39 ]. Jeigu 2003 metais patvirtintose
mokymo programose, kuriy daugiausia parengé Lietuvos vieSojo administravimo institutas, buvo
atsizvelgiama | Lietuvos pasirengima stojimo { Europos Sajunga procesui, tai 2004 metais galima
pastebéti Strategijos prioritetiniy mokymo tiksly jgyvendinimo konkrety taikyma. Viena is
naujoviy — tai valstybés tarnautojy mokymo programos, kuriose privataus sektoriaus jmoniy ir
organizacijy darbuotojy mokymui naudojama tematika ir metodai kiirybiskai pritaikomi valstybés
tarnautojy kvalifikacijai kelti. Siomis mokymo programomis stengiamasi priartéti prie privataus
sektoriaus veiklos efektyvumo rodikliy. Toks tikslas keliamas Europos Sajungos Saliy valstybés
tarnyboms.

Valstybés tarnybos departamento pateiktoje 2003 mety veiklos ataskaitoje matyti, kad 55
proc. savivaldybiy valstybés tarnautoju dalyvavo mokymuose, susijusiuose su Valstybes
tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategijoje nustatytais mokymo prioritetais. 45 proc.
tarnautoju mokési ne pagal Siuos prioritetus [ 38 ]. Beveik 3 kartus iSaugo poreikis mokyti

valstybés tarnautojus priimtus pirma karta i valstybés tarnyba konkurso budu. Beveik 2 kartus
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iSaugo kompiuterinio rastingumo (ECDL) jgtudziy poreikis. Ministerijy valstybés tarnautojai
daugiau rinkosi mokymus, skirtus bendriems vie$ojo administravimo klausimams bei einamyju
reikaly aktualijoms. Reikia atkreipti démesi, kad daugelio valstybés ir savivaldybiuy instituciju
valstybés tarnautojy mokymas finansiskai buvo remiamas pagal vykdomus PHARE projektus bei
{vairias tarptautines sutartis. Todé¢l daugumos istaigy léSuy dydis valstybés tarnautojy mokymui
finansuoti gerokai sumazéjo, kadangi valstybés institucijos pasinaudojo Europos Sajungos
parama, suteikta Lietuvai rengiantis stoti { Europos Sajunga.

Valstybés tarnybos departamento pateiktoje 2004 mety veiklos ataskaitoje matyti, kad
2004 m. daugiausia 1éSy buvo planuojama skirti kalby mokymui — apie 27 proc. Daugiausia 1ésu
uzsienio kalby mokymui skyré Sveikatos apsaugos (57 proc.), Uzsienio reikaly (55 proc.) ir
Susisiekimo (45 proc.) ministerijos; maziausia — Ukio (11 proc.) ir Krasto apsaugos (15 proc.)
ministerijos. [vadiniam mokymui, mokymams, susijusiems su Lietuvos naryste Europos
Sajungoje ir vieSuoju administravimu, ministerijose buvo numatyta skirti 42 proc. 1éSy; vadybos
zinioms igyti ir tobulinti — 14 proc.; specialybés Zinioms tobulinti — 4 proc. mokymams skirty 1éSy
[ 39 ]. ISaugo ir vienam tarnautojui mokytis skirtos iSlaidos: jeigu 2003 metais ministerijose jos
sudare 797 Lt, tai 2004 metais — 266 Lt [ 39 ]. Taigi, galima teigti, kad 2004 metais vidutiniai
valstybés tarnautoju mokymo rodikliai iSaugo ir jau atitiko valstybés tarnautoju mokymo
finansavimo i§ biudZeto 1éSu nuostatas — skirti ne maziau kaip 1 proc. valstybés tarnautoju darbo
uzmokesciui skirty asignavimuy.

TacCiau, nepaisant iSaugusiu valstybés tarnautoju mokymo rodikliy, biitina atkreipti
démesi 1 aktualiausias problemas. Viena pagrindiniy problemu ta, kad valstybés tarnautojy
mokymo finansavimas vis dar isliko nepakankamas. Tik 8 ministerijos, 16 savivaldybiy
administracijy ir 4 apskri¢iy virSininky administracijos valstybés tarnautojy mokymui skyré 1
proc. ir daugiau 1ésu [ 38 ]. 2003 m. pabaigoje Valstybés tarnybos departamentas atliko valstybés
tarnautoju mokymo poreikio tyrima. Valstybés tarnautojy mokymo finansavimo analiz¢ parode¢,
kad apskri¢iy virSininky administracijy ir savivaldybiy administracijy valstybés tarnautoju

mokymo finansavimas buvo mazesnis nei istatymais nustatytos finansavimo apimtys.
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4 lentelé. Valstybés tarnautojy mokymui skirtos léSos, procentais nuo darbo uZmokescio

fondo (DUF )

Valstybés ir savivaldybiy instituciju 2003 m. 2004 m.

ir {staigy grupés ( procentai nuo DUF ) ( procentai nuo DUF )
Savivaldybiy administracijos 0,74 % 1,4 %
Apskriciy virsSininky administracijos 0,6 % 1%
Ministerijos 1,1 % 1,7 %

IS lenteléje pateikty duomeny galima daryti iSvada, kad ministerijy valstybés tarnautojy
mokymo finansavimas atitinka istatymy nuostatas, taciau to negalima pasakyti apie savivaldybiy
ir apskri¢iy vir§ininky administracijas. Sios administracijos tik 2004 metais pasieké Valstybés
tarnybos istatyme numatytas mokymo finansavimo apimtis.

Isryskéjo ir valstybés tarnautojy mokymo poreikio nustatymo problema. Si poreiki nustato
valstybés ir savivaldybiy istaigos ir institucijos, atlikdamos kasmetini valstybés tarnautoju
vertinima. Jos numato savo valstybés tarnautojy prioritetines mokymo grupes pagal Strategijoje
numatytus prioritetus ir sudaro valstybés tarnautoju mokymo metinius planus, kuriuos pateikia
Valstybés tarnybos departamentui. Taciau reikia pastebéti, kad valstybés tarnautoju mokymo
planai dar néra sudéting istaigy valstybés tarnautojy kasmetinio vertinimo, ju mokymo poreikio
nustatymo ir vieningo mokymosi proceso dalis. Dauguma jstaigy metinius mokymo planus
pateikia daug véliau, nei nustatyta teisés aktuose ( iki geguzés 1 d. ). [staigu vadovai tarnautojy
mokymo poreikius turéty nustatyti po kasmetinio juy vertinimo, tuomet neiskilty problemy laiku
pateikti Siuos mokymo planus. Tiek valstybés tarnautoju mokymo organizavimas, tiek pats
mokymo procesas yra neatsiejamas nuo kasmetinio valstybés tarnautojy darbo veiklos vertinimo
proceso, kuris daro tiesiogini poveiki valstybés tarnautoju mokymo planuose pateikiamoms
mokymo apimtims.

Siekiant i$siaiSkinti valstybés tarnautoju poreikius kvalifikacijai kelti, 2002 metais Vidaus
reikaly ministerija atliko apklausas ministerijose, apskri¢iy virSininky administracijose ir
savivaldybése. Buvo apklausta 11 ministerijy, 9 apskri¢iy virSininky administracijos ir 48

savivaldybés.
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5 lentelé. Bendri mokymosi poreikiai procentais

Vadyba 78,5 proc.
Ekonomika 72,3 proc.
Teisé 66,2 proc.
Administravimo gebéjimai 63,1 proc.
Viesasis administravimas 58,5 proc.
ES mokymai 53,8 proc.
Specialiosios mokymo programos 53,8 proc.
Uzsienio kalbos 16,9 proc.
Kompiuterinis rastingumas 30,8 proc.

Atlikus apklausa paaiskéjo, kad visuose trijuose lygmenyse yra didelis mokymosi poreikis
vadybos, ekonomikos, teisés, administraciniy gebéjimy bei vieSojo administravimo srityse.
Analizuojant ministerijy valstybés tarnautojuy mokymo poreikius, paaiskéjo, kad trecdalis
ministerijy valstybés tarnautoju daugiau démesio skiria bendriems vieSojo administravimo
klausimams bei mokymams, susijusiems su einamuyjy reikaly aktualijomis. Savivaldybése
tarnautojai pageidauja mokytis vadybos bei ekonomikos, gilinti teisés zinias, tobulinti
administracinius geb¢jimus, tafiau neturi didelio poreikio mokytis uzsienio kalby bei
kompiuterinio rastingumo. Palyginti nedidelis ir ES mokymy poreikis. Tai rodo, kad
savivaldybése dar nepakankamai jauciama reali integracijos | Europos Sqjungq, tarptautiniy
rysiy ir informacinés visuomenés kitrimo procesy jtaka.

Pazymétina, kad ne visos istaigos skiria pakankamai démesio mokymo plany parengimui ir
apiforminimui. Mokymo planus  valstybinés institucijos turi pateikti Valstybés tarnybos
departamentui kasmet iki geguzés 1 d. Taciau iki nurodyto termino 2003 m. valstybés tarnautoju

mokymo plany nepateiké net 35, 0 2004 m. — 10 savivaldybiy administracijy [ 45 ].
Pateiktuose mokymo planuose pastebimi kai kurie trilkumai:
* ne visuose mokymo planuose numatytas ivadinis mokymas ir klausytojy skaicius,

= ne visuomet iSskiriamos konkreciai istaigai aktualios temos i§ Valstybés tarnautojy

mokymo 2002-2006 mety strategijos,

* ne visada nurodomi prioritetiniai mokymai, kurie biitini valstybés tarnautojams pagal ju

vykdomas funkcijas.
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Tobulintini ir valstybés tarnautojy mokymq reglamentuojantys teisés aktai, nustatantys
institucijoms pareiga pateikti detalesnius duomenis apie valstybés tarnautojus, dalyvaujancius
valstybés tarnautojy mokymuose, ir ataskaitas apie mokymo planu vykdyma. Tokiose ataskaitose
paprastai pateikiama apibendrinta informacija apie jvykusius mokymus. Jose triksta mokymo
efektyvumo ivertinimo, darbo laiko sanaudy bei mokymams panaudoty tiesioginiy iStekliu
vertinimo analizés. Todél ataskaitos turi buti iSsamios, kad biity galima jvertinti valstybés
tarnautojy mokymo realig situacija.

Valstybés istaigos galéty teikti daugiau pasitilymy mokymo jistaigoms tiek deél mokymo
programy, tiek dél pad¢iy mokymu organizavimo. Valstybés tarnybos departamento specialistai
turéty aktyviau dalyvauti vertinant kvalifikacijos tobulinimo istaigy parengtas mokymo
programas, kadangi daznai mokymo programy kokybg vertina pacios mokymo paslaugas
teikiancios istaigos. Todél bitina sukurti patikimq mokymo kokybés prieziiiros mechanizmq.

Dar viena aktuali problema — tai jstaigy prasymai Valstybés tarnybos departamento
inicijuoti joms aktualiy mokymo programy parengimq, kadangi jos pacios tam neturincios
pakankamai 1é8y. Taciau Valstybés tarnybos departamentui nesuteikta teisé¢ finansuoti i§ valstybés
biudzeto kitoms istaigoms aktualiy mokymo programuy parengimo bei igyvendinimo. Vidaus
reikaly ministro isakyme ,,Dél valstybés tarnautoju mokymo organizavimo tvarkos taisykliy
patvirtinimo® nurodyta, kad valstybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos joms reikalingy
valstybés tarnautojy mokymo programy parengimo iSlaidas apmoka i§ valstybés ar savivaldybés
biudzeto 1éSu. Todél atitinkamuose teisés aktuose reikéty padaryti reikiamas pataisas dél
Valstybés tarnybos departamento kompetencijos ir igaliojimy bei numatyti biudZete centralizuotas
léSas aktualioms mokymo programoms rengti, atsizvelgiant | Valstybés tarnybos departamento
kasmet atliekamy mokymo poreikiy tyrima.

Isvada: Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijoje numatyti tarnautojy
mokymo tikslai buvo sé¢kmingai vykdomi ir pasiekti gana aukSti valstybés tarnautojy mokymo
rodikliai. Lietuvoje jau 2003 metais buvo sukurta valstybés tarnautojy mokymo sistema. Taciau
kartu reikia pazyméti, kad valstybés tarnautoju mokymas dar néra suvokiamas kaip kuo nors
i18skirtiné problema. Reikia iSskirti nepakankama valstybés tarnautoju mokymo finansavima bei
teisini reglamentavima. Valstybés institucijos dar labai neatsakingai ziliri { mokymo paraisky
pateikima mokymo centrams bei pateikia bendras ir neiSsamias mokymo ataskaitas. Tik labai
nedaug istaiguy sudaro personalo mokymo metinius planus, pagristus mokymo poreikiy analize.
Valstybés institucijose dar neveikia valstybés tarnautoju informaciné sistema, kuri padéty ne tik

kaupti duomenis apie mokymo poreikius, bet ir jvertinti mokymo efektyvuma.
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3. MOKYMO INSTITUCIJU POTENCIALO ANALIZE

Valstybés tarnautojyu mokymo institucijy potenciala sudaro akademinés ( aukstosios
mokyklos ) ir neakademinés ( valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo) mokymo
institucijos. Pagrindiné juy paskirtis — paruosti kvalifikuotus valstybés tarnautojus, sugebancius
efektyviai dirbti visuomenés labui bei prisitaikyti prie vykstan¢iy demokratiniy permainy
politingje, ekonominéje ir socialinéje srityse. Sie poky&iai susije su egzistavusios nomenklatiirinés
valstybés tarnybos sparCiu irimu bei panaikinimu ir naujy zmoniy atéjimu i valstybines
institucijas. Tod¢l labai svarbu, kad valstybés tarnautojai, turintys bazinj vieSojo administravimo
krypties profesini pasirengima, turéty galimybe mokytis ir igyti nauja arba patobulinti turima
kvalifikacija.

Lietuvai atkiirus nepriklausomybe ir pradéjus valstybés valdymo reforma mokslo ir
Svietimo institucijoms iSkilo biitinybé papildyti savo veiklos turini. Pirmiausia universitetuose
buvo sukurtos vie$sojo administravimo bakalauro, o véliau ir magistro programos. Pirmasis 1994
metais vieSojo administravimo magistrantiira atidaré Kauno technologijos universitetas. Viesojo
administravimo specialistus rengia ir Mykolo Romerio universitetas, Vytauto Didziojo
universiteto Tarptautinés teisé€s ir politikos moksly institutas, Vilniaus universiteto Tarptautiniy
santykiy ir politikos moksly institutas. Pagrindinis aukStyju mokykly tikslas — parengti
specialistus, gebancius dirbti visuose valstybés valdymo lygiuose.

Aukstosios mokyklos suteikia bazinj aukstaji iSsilavinima, be kurio nejmanomas priémimas
1 valstybés tarnybos karjeros pareigybes. Kalbant apie vieSojo administravimo specialisty
rengima, reikia atsizvelgti { tai, kokiai perspektyvai jie rengiami: ar veiklai vieSojo
administravimo srityje artimiausioje ateityje, suteikiant biitinas siauros srities zinias ir jgidzius, ar
veiklai vieSojo administravimo srityje ilgesniam laikui, suteikiant bendresniy ir gilesniy ziniy bei
igidziy ir papildant anksciau igyta iSsilavinima, ar ilgalaikei profesinei veiklai vieSojo
administravimo srityje, rengiant vieSojo administravimo karjeros specialistus pagal auksStyju
mokykly studijy programas. Reikia pastebéti, kad Lietuvoje viesojo administravimo specialistai
rengiami atsizvelgiant tiek i trumpalaikius, tiek { ilgalaikius tikslus. Visos aukstosios mokyklos,
suteikdamos aukstaji iSsilavinima ir rengdamos ju profili atitinkancius specialistus, sudaro ju
absolventams galimybes veliau dalyvauti ir vieSojo administravimo veikloje. V.Domarkas
pazymi, kad panaudoti auksStyjy mokykly potenciala vieSojo administravimo specialistams rengti

ypac svarbu dél vieSojo administravimo interdisciplinarinés prigimties [ 19, p.102 ]. Jau vien dél
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vieSojo administravimo esmés apibrézimo tenka akcentuoti keturis pagrindinius bruozus: politing
prigimtj, teisini pagrinda, vadybini charakteri ir daugiaprofiling profesing veikla. Todél negalima
18skirti nei politology, nei teisininky. VieSasis administravimas siejamas su placia akademinés
veiklos sritimi: apima politinius, teisinius, socialinius, kulttirinius ir kt. reikalus. Prie pagrindiniy
vieSojo administravimo dalyky priskiriama organizacijy teorija, personalo vadyba, visuomenés
finansai ir biudZetas, politikos analizé, programy vertinimas, administravimo etika ir kt. Lietuvoje
biitina keisti nusistovéjusi neigiamq poZziuri | biurokratus ir formuoti profesionaly valdininky
korpusq, atsizvelgiant { pasaulines vieSojo administravimo specialisty rengimo tendencijas.
Kuriant vieSojo administravimo mokymo programas buvo remiamasi JAV ir Europos
Sajungos valstybése taikomomis mokymo programomis. Taciau uZsienio valstybiy mokymo
programy taikymas Lietuvoje yra problematiS8kas. Pasak A.Velickos ir A.Minkeviciaus,
Lietuvoje valstybés valdymo sistema dar néra nusistovéjusi, néra surastas ir realizuotas optimalus
valdzZios decentralizavimo variantas, o nemazos dalies vieSojo sektoriaus institucijy veikla
dazniau yra savitikslé negu orientuota | visuomenés poreikiy tenkinimq [ 42, p. 95 ]. Tod¢l sunku
yra numatyti busimy specialisty kiekybinj poreikj. UZsienio universitety vieSojo administravimo
mokymo programos formuojamos atsizvelgiant | kiekvienos valstybés valdymo, edukologinius,
valstybés tarnybos reprodukcinius ypatumus. Todél Lietuvai perimti skirtingy valstybiy specifini
patyrima néra taip paprasta. Lietuvos auksStosios mokyklos mokymo programas rengia
atsizvelgdamos ne tik { uZsienio, bet ir i Lietuvos patyrima. Magistriniy studijy programos yra
panasios visuose universitetuose, o déstomy dalyky ir turinio skirtumai yra nulemti kiekvieno

universiteto politikos bei bendryjy ir specialiyju ziniy poreikiy.

Kita valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos dalyviu grupg
sudaro valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigos. 1995 metais priimtas Valdininky
istatymas visiSkai nereglamentavo mokymo paslaugas teikianciy istaigy statuso. Todél mokymo
paslaugas teike jvairios mokymo jistaigos. 1999 metais priimtame Valstybés tarnybos istatyme kai
kuriy mokymo paslaugy teikimas perduotas Lietuvos vieSojo administravimo institutui. Taciau
institutas negaléjo patenkinti visy Lietuvos valstybés tarnautojy mokymo poreikiy. 2002 metais
priimtoje Valstybés tarnautoju mokymo 2002 — 2006 mety strategijoje nustatytas valstybes
tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo {staigy statusas. Juo remiantis valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo istaigomis gali tapti visos mokymo paslaugas teikiancios istaigos, jei jos
atitinka teisés aktais nustatytus reikalavimus. Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety

strategijoje numatyta, kad institucijos, dalyvaujancios mokant valstybés tarnautojus turi garantuoti
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socialiniy, ekonominiy ir kultiiriniy poky¢iy lemiama mokymo programy jvairove, gera ju kokybe
ir teikiamy paslaugy prieinamuma valstybés tarnautojams. Taigi, valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo istaigoms suteikta teis¢ teikti mokymo paslaugas valstybés tarnautojams
uz juy istaigy biudzeto 1ésas.

Siy specializuoty mokymo centry steigimas prasidéjo 1992 metais, isteigus Muitinés
mokymo centra ir VieSaja istaiga ,,American English School®“. 1993 metais isteigtas Kauno
technologijos universiteto Savivaldos mokymo centras, o 1994 metais — Finansy ministerijos
mokymo centras. Véliau jsteigti Lietuvos kultiiros darbuotojy tobulinimosi centras, Valstybés ir
savivaldybiy tarnautoju mokymo centras ,,Dainava“, Valstybinio socialinio draudimo fondo

valdybos mokymo centras ir kiti mokymo centrai.

2003 mety pradzioje Lietuvoje jau dirbo Sios valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo
Istaigos:

Lietuvos viesojo administravimo institutas,

VSTMC ,, Dainava “,

Finansy ministerijos mokymo centras,

Muitinés mokymo centras,

KTU Savivaldos mokymo centras,

Lietuvos kultiiros darbuotojy tobulinimosi centras,

3

UAB ,, Ekonomikos mokymo centras “,
Valstybinio socialinio draudimo valdybos mokymo ir tyrimo centras,

Uzsienio kalby mokymo centras.

Jeigu Lietuvos vieSojo administravimo institutas daugiau atsakingas uZ horizontalyji
valstybés tarnautoju mokymo — lavinimo organizavima ( mokymo koordinavimas, tgstinio ir
ivadinio mokymo programy rengimas, metodiné parama jvairiy lygiy valdymo institucijoms ), tai
valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo centrai organizuoja ir vykdo vertikalyji mokyma,
kai mokymo procesas orientuojamas daugiau { specialiy vieSojo sektoriaus problemy analizg.
Pavyzdziui, Finansy ministerijos mokymo centras organizuoja ir tobulina valstybés finansinius
ekonominius santykius reguliuojanc¢iy instituciju valstybés tarnautoju specialyji mokyma.
Prioritetinés Sio centro mokymo kryptys orientuotos i finansy sistemos valdymo, mokesciu
administravimo, vidaus audito, apskaitos metody analiz¢. Muitinés mokymo centras organizuoja

ir vykdo muitinés pareigiiny ir tarnautoju ivadini mokyma ir kvalifikacijos keélima. Todél

40



pagrindinés mokymuy temos: muitinés procediiros, mokes¢iy administravimas, prekiy muitinis
ivertinimas, rizikos valdymas ir kt. Socialinio draudimo fondo valdybos mokymo ir tyrimo centro
veikla orientuota { socialinio draudimo darbuotoju mokyma, todél atitinkamai parengtos ir
specializuotos mokymo programos. Ta pati galima pasakyti ir apie kity valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo istaigy veikla bei programas.

Pazymétina, kad norin€iy vykdyti valstybés tarnautoju mokyma istaigy skai¢ius nuolat
did¢ja. Valstybes tarnybos departamentui vis daugiau praSymuy teikia istaigos, teikian¢ios uZsienio
kalby mokymo ir kompiuterinio rastingumo pagal Europos standarta mokymo paslaugas. Tai yra
vieni i§ prioritetiniy valstybés tarnautoju mokymo tiksly, numatyty Valstybés tarnautojy mokymo
2002-2006 mety strategijoje. 2003 metais vyko spartus valstybés tarnautojy mokymo sistemos
kiirimas. 2003 metais buvo patvirtintos 34 valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigos.
Pastebimas valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy skaiCiaus didéjimas ne tik
Vilniuje, bet ir regionuose. 2003 m. Vilniuje tokiy istaigy buvo 32, Kaune — 4, Panevézyje — 2, po
viena Klaipédoje, Marijampoléje, Siauliuose, Druskininkuose. 2004 m. i§ viso veiké 57 valstybés
tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo istaigos: 39 — Vilniuje ir 18 — kituose Lietuvos regionuose.
Tarp patvirtinty valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy yra ir aukstyju mokykly
mokymo centrai: Vilniaus universiteto, Lietuvos teisés universiteto, Klaipédos universiteto,
Vilniaus Gedimino technikos, Kauno technologijos bei Siauliy universitety mokymo centrai.

Pagal mokymo pajégumus i§ visy valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy
galima i8skirti dvi lyderes: Lietuvos vieSojo administravimo institutq ir Finansy ministerijos
mokymo centrq, kuris turi savo filialus visuose Lietuvos regionuose. Apie Lietuvos vieSojo
administravimo instituto veikla jau rasyta 2.2.1 §io darbo skyriuje, todél norétysi placiau apzvelgti
Finansy ministerijos mokymo centro veikla. Tai didziausias specializuotas mokymo centras,
dirbantis europinés integracijos salygomis. Pagrindiné centro veikla orientuota | kvalifikacijos
tobulinimo organizavima, mokymo programy rengima ir leidyba, informacinés bazés stiprinima,
tarptautiniy rySiy plétojima. Finansy ministerijos mokymo centro veikloje reikéty i$skirti mokymo
paslaugas, teikiamas finansinius santykius reguliuojantiems specialistams, mokesc¢iy
administravima vykdanciy organizacijuy vadovy ir specialisty kompleksinj kvalifikacijos tobulinima
bei déstytoju — specialisty mokyma ir ju kvalifikacijos kélima. Finansy ministerijos mokymo centras
dalyvauja tarptautiniy organizacijy veikloje, konsultuoja uzZsienio specialistus Lietuvos finansy
sistemos darbuotoju mokymo bei kitais klausimais. Centras organizuoja teorinio informacinio,
praktinio taikomojo bei inovacinio pobiidzio seminarus, tgstinius (modulinius) ir specializuotus

kursus.
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Centras sitilo gana plataus spektro kursy ir seminary tematika:
Finansy ministerijos darbuotojams:
= valstybinio biudZeto programinio planavimo principai,
= skoly valdymas,
= rizikos valdymas,
» mokesciy kodeksas,
= fiskaliné politika,
» makroekonominé analizé.
Valstybiniy mokesciy inspekcijy darbuotojams:
= pareiginis kompleksinis kvalifikacijos tobulinimas,
= tikslinis kvalifikacijos tobulinimas.
Valstybés dokumenty apsaugos tarnybos darbuotojams:
= specialusis mokymas,
= valdymo organizavimo tobulinimas
= darbas su personaliniais kompiuteriais,
= uzsienio kalby bei kalbos kulttros ir specialybés kalbos mokymas

Kity ministerijy vadovams ir tarnautojams — tikslinis kvalifikacijos tobulinimas ir pareiginis
kompleksinis mokymas. Finansy ministerijos mokymo centras parengé ir nauja mokymo
programa — visy Finansy ministerijos ir jos reguliavimo srities organizacijuy specialisty kryptingas
rengimas Lietuvos narystei Europos Sajungoje, juos kompleksiSkai mokant Europos teisés,

ekonomikos, vieSyju finansy kity discipliny.

Pazymétina, kad 2002 mety pirma pusmeti Lietuvos vieSojo administravimo institutas ir
Finansy ministerijos mokymo centras suteiké 62 proc. visu mokymo paslaugy, o ju organizuotuose
mokymuose dalyvavo 71 proc. visy mokymuose dalyvavusiy valstybés tarnautojy. 2003 metais
Lietuvos vieSojo administravimo institutas ir Finansy ministerijos mokymo centras ir toliau isliko
mokymo paslaugu teikimo lyderiais: suteiké 54 proc. mokymo paslaugy, o ju vykdytuose

mokymuose dalyvavo 617 proc. valstybés tarnautojy [ 36 ].
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Apibendrinant reikeéty iSskirti Sias teigiamas valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo

istaigy veiklos tendencijas:
= stengiamasi jgyvendinti Europos Sqjungos Saliy valstybés tarnyboms keliamq tikslq — kiek
imanoma priartéti prie privataus sektoriaus veiklos veiksmingumo rodikliy. Tai atsispindi
valstybés tarnautojy mokymo programose, kuriose privataus sektoriaus darbuotojy mokymo
tematika pritaikoma valstybés tarnautojy mokymui,
» vis daugiau parengiama 8 valandy mokymo programy. To reikalauja valstybés istaigos,

kadangi mokymo programos, kurios nevirsija 8 akademiniy valandy, netvirtinamos.

Taciau, nepaisant sékmingos kvalifikacijos kélimo istaigy veiklos, biitina atkreipti démesj 1
tai, kaip sistemiskai jos funkcionuoja ir koks jy rySys su mokslo ir studijy jstaigomis. Jeigu
aukstojoje mokykloje prioritetai skiriami profesiniam mokymui ir asmenybés ugdymui, tai
specializuotoje kvalifikacijos kélimo istaigoje turéty biiti visiSkai kitas poziris | kvalifikacijos
ugdymo proceso turini. B.Melniko nuomone, pirmiausia biitina sudaryti valstybés tarnautojo
problemy diagnostikq [ 31, p.100 ]. Mokymo ir studijy planai turi biiti sudaromi tik po to, kai yra
nustatomos realios problemos ir visas kvalifikacijos kélimo procesas turi biiti orientuotas i ty
problemy sprendima. Turi buiti sudaroma ty problemu raiSkos ar ju pagrindu kylanéiy bei
atsirandanciy socialiniy, ekonominiy, politiniy, technologiniy ir kitokiy pasekmiy prognozé. Visa
tai turi daryti istaiga, kuri imasi atsakomybés kelti kvalifikacija. Mokymo programos turi biiti
formuojamos adekvaciai problemy bei jy pasekmiy prognozavimo rezultatams. Tai reiSkia, kad
mokymo planai turi biiti formuojami tik po to, kai yra nustatomos realios problemos ir visas
mokymo procesas turi biiti nukreiptas | realiy problemy sprendimq, isrySkinant problemy
hierarchijq.

Valstybés tarnybos departamento direktoriaus isakymais patvirtinta /4 jvadinio valstybés
tarnautojy mokymo programy. Taciau Sios programos néra unifikuotos, jos skiriasi savo apimtimi
ir trukme. Todel valstybés tarnautojai, iSklaus¢ viena ar kita ivadinio mokymo programa, igyja
nevienoda kieki ziniy. Siekiant S§ia problema iSspresti, biity tikslinga valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo jstaigoms kartu su Valstybés tarnybos departamentu parengti vieningq
ivadinio mokymo programaq, kuri biity naudojama naujai priimty | valstybés tarnybq tarnautojy
mokymui.

Biitina sukurti kvalifikacijos tobulinimo staigy mokymo programy kokybés vertinimo

sistemq. Pagal programy klausytoju vertinimy analizg valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo

istaigy mokymo programos apie 90 procenty atitinka juy poreikius. Taciau bitina atsizvelgti i
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neigiamas ir kritines pastabas tobulinant mokymo programas. Todél svarbu sukurti kriterijus, pagal

kuriuos biity galima vertinti kvalifikacijos kélimo centry programas bei paciy centry efektyvuma

Taip pat reikéty atkreipti démesi ir | valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigose
dirbancius pedagogus. Nors daugelis mokymo centruose déstanciy lektoriy yra prakting patirti
turintys kurioje nors vie$ojo administravimo srityje zmongs, taciau dauguma jy neturi viesojo
administravimo bazinio issilavinimo. Jie yra daugiau siauresnés srities specialistai. Tai parodé
Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo katedros darbuotoju mokymo centruose
atlikta apklausa. Tod¢l V.Domarko nuomone, biitina plac¢iau panaudoti aukstyjy mokykly potenciala
vie$ojo administravimo specialistams rengti [ 19, p.102 ]. Iki Siol nenustatytas kvalifikacijos
tobulinimo ir aukstojo mokslo bakalauro bei magistrantiiros studijy programy santykis.

Sudarant besimokanciyjy grupes, svarbu atsizvelgti ir { ju amziy. Reikia atkreipti démesi i
tai, kad vyresnio amziaus klausytojai pateikta medziaga isisavina sunkiau, tuo tarpu jaunesni —
lengviau ir greiciau.

Lyginant aukstyju mokykly ir kvalifikacijos tobulinimo istaigy teikiamas zinias, galima
pastebeti, kad daznai ty paciy Ziniy teikimas vyksta tiek akademinése, tiek neakademinése jstaigose.
Pagrindinis skirtumas tas, kad aukStosiose mokyklose profesinés Zinios igyjamos sistemingai ir
nustatytos apimties, veikia ziniy tikrinimo sistema ir suteikiamas profesinés kvalifikacijos laipsnis,
o kvalifikacijos tobulinimo jstaigose valstybés tarnautojai Zzinias jgyja epizodiSkai ir jiems
nesuteikiamas profesinés kvalifikacijos laipsnis. Todél universitetinis mokslas laikytinas
prioritetiniu.

Isvada: valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema Lietuvoje
pakankamai iSplétota. Vis daugiau vieSojo administravimo specialisty parengia Lietuvos aukstosios
mokyklos. Svarbus vaidmuo, mokant valstybés tarnautojus, tenka ir valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo jstaigoms. Daugiausia kvalifikacijos tobulinimo istaigy veikia Vilniuje,
ta¢iau 2003-2004 metais pastebima ir regioniné valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo
istaigy plétra. Tai ypac aktualu savivaldybéms ir apskritims. Valstybés istaigy vadovams atsiranda
galimybe rinktis valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigas pagal savo istaigos

tarnautoju mokymo specifika, finansines galimybes ir, netgi, geografinius interesus.
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4. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO PROBLEMU ANALIZE

Valstybés tarnautojy mokymo sistema grindziama sistemiskumo bei nenutriikstamo mokymo
principais. O tai reiSkia, kad valstybés tarnautoju mokymas turi apimti visas valstybés ir
savivaldybiy institucijas bei istaigas ir turi buti orientuotas i nuolatini administraciniy gebéjimy
sprendziant valstybés valdymo uzdavinius stiprinima. Mokymo efektyvuma turi uztikrinti valstybés
tarnautojy mokymui skiriami finansiniai iStekliai. Labai svarbi ir mokymo programy kokybe, kuria
uztikrina institucijos, dalyvaujancios mokant tarnautojus. Jos turi garantuoti mokymo programy
vairovg bei juy pricinamuma valstybés tarnautojams. Valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo
Istaigos rengia programas, kurios atitinka tarnautoju ir laikmecio poreikius. Todél apibendrinant
galima teigti, kad valstybés tarnautojy mokymo sistema skirta:

 suformuoti ir plétoti tarnautojy gebéjimus profesionaliai eiti pareigas;

= uztikrinti, kad valstybés tarnautojai kvalifikacijos kélimo jstaigose jgyty Ziniy ir jgudZiy,
kurie privalomi konkrecioms pareigybéms ir reikalingi siekiant aukstesniy pareigy;

* nuolat atnaujinti mokomaqji turinj, uztikrinant, kad jis atitikty kintancius valstybés tarnybos
poreikius,

= uztikrinti kryptingq ir nepertraukiamq valstybés tarnautojy mokymaq.

B.Cesnulevi¢ien¢ ir J.Lakis i$skiria Lietuvos valstybés tarnautoju mokymo sistemai
biidingus pozymius [ 18, p.86 |:

= funkcionuoja valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigu tinklas, kuri sudaro
Lietuvos vie$ojo administravimo institutas ir specializuoti Zinybiniai mokymo centrai;

= parengtos ir jgyvendinamos tikslinés valstybés tarnautoju mokymo programos;

= pareigybiy apraSymuose nustatyti kvalifikaciniai reikalavimai jvairiy lygiy tarnautojams;

= kiekvienam valstybés tarnautojui periodiskai biitina atnaujinti ir itvirtinti profesines Zinias;

= atsiranda naujos mokymo formos, nustatomi prioritetiniai mokymo tikslai, prioritetinés
mokymo grupés;

= jvairesné tampa Siuolaikinio mokymo metodika.
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Sékmingam valstybés tarnautoju mokymo jgyvendinimui itakos turi ir Sie faktoriai:
- reikalingas individualus mokymas ar skirtas tam tikrai darbuotoju grupei ( skyriui, visai
organizacijai, kelioms organizacijoms );
- besimokanciyjy skaicius ( 1, 2-4, 5-15, 16-30 ir pan. );
- mokymo trukmé — trumpi uzsiémimai, vienos dienos seminarai, ilgalaikés programos;
- daznumas — vienkartinis mokymas, kasmetinis, kelis kartus per metus, daznai vykstantis
mokymas;
- kaina — Zema, vidutiné, auksta;
- déstytojai — savarankiS$kas mokymasis, moko kolegos, etatiniai déstytojai ar ,.iSoriniai‘

konsultantai.

Nepaisant pasiektos pazangos mokant valstybés tarnautojus, visas su valstybés tarnautoju
mokymu ir kvalifikacijos kélimu susijusias problemas galima suskirstyti | valstybinio ir

institucinio lygmens mokymo problemas.

Valstybinio lygmens problemos

Nepakankamas valstybés tarnautojuy mokymo finansavimas. Reikia pastebéti, kad
valstybés tarnautoju mokymo finansavimo problema aktuali nuo valstybés tarnautojy mokymo
sistemos kiirimo pradzios. Valstybés tarnybos istatymo 37 straipsnyje nustatyta, kad valstybés
tarnautoju mokyma finansuoja valstybé ir savivaldybés. Tam istaigy iSlaidy samatose turi biti
numatomos 1éSos, kurios turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty tarnautojo darbo uzmokesciui skiriamy
lésy. Taciau 1éSos valstybés tarnautoju mokymui nenumatytos Biudzeto sandaros istatyme, o
Valstybés ir savivaldybiuy biudzety finansiniy rodikliy istatyme iSlaidos kvalifikacijai tobulinti
nurodytos atskira eilute. Todél 1éSas tarnautojy mokymui kiekviena institucija numato pagal savo
finansines galimybes.

Per maza valstybés tarnautojy mokymo finansavima rodo Sie duomenys: ministerijy
lygmens valstybés tarnautojy kvalifikacijai tobulinti skiriama vidutiniSkai 1,5 proc., savivaldybése
— apie 3 proc., o apskrityse — tik 0,5 proc. valstybés tarnautojy darbo uzmokescio. Labai skiriasi ir
investiciju 1 mokyma skirtumai ty paciy institucijy sistemoje. Jeigu 2001 m. Palangos miesto
savivaldybé tarnautojams mokyti skyré 0,2 proc. ( 36 Lt vienam tarnautojui ), tai Utenos ir Silalés

rajony savivaldybés — apie 9 proc. ( atitinkamai 1539 Lt ir 1945 Lt vienam tarnautojui ) [ 18, p.89 |.
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Apskri¢iy virSininky ir savivaldybiy administracijoms tik 2004 metais pavyko pasiekti Valstybés

tarnybos jstatyme numatytas mokymo finansavimo apimtis.

6 lentel¢. 2004 mety mokymo plany duomeny palyginimas

Istaiga Lésos Darbuotoju | LéSos, LéSos  visy Proc. 1ésy,
mokymui| skaic¢iaus | skirtos darbuotojy | skirty
(Lt) limitas vieno metiniam mokymui
darbuotojo | atlyginimui | nuo metinio
mokymui atlyginimo
Aplinkos ministerija 77000 231 333,33 Lt | 6602220 1,66
Finansy ministerija 227056 | 334 679,81 Lt | 10958580 2,07
Krasto apsaugos ministerija | 31316 239 131,03 Lt | 7779240 0,40
Kultiiros ministerija 26000 85 305,88 Lt | 2221380 1,17
Sveikatos apsaugos| 30580 99 308,89 Lt | 3389640 0,90
ministerija
Uzsienio reikaly ministerija | 150000 | 872 172,02 Lt | 235336680 | 0,64
Vidaus reikaly ministerija 30000 281 106,76 Lt | 6970680 0,43
Zemés iikio ministerija 131750 | 261 504,79 Lt | 6870480 1,92

IS lentel¢je pateikty duomeny galima daryti iSvada, kad mokymui skirty 1éSy procentas
palyginus su darbo uzmokesciu nevirsija 2, iSskyrus Finansy ministerija.

Palyginimui galima pateikti Kauno apskrities bei savivaldybés valstybés tarnautoju
mokymui skiriamas 1éSas. Kauno miesto savivaldybés administracija tarnautoju mokymui skyré
1,11 proc. O $tai Kauno apskrities virSininko administracija 0,44 proc., Kauno rajono savivaldybés
administracija — 0,14 proc., o Jonavos rajono savivaldybés administracija — 6,10 proc. Tai per mazas
procentas 1éSy, skiriamy valstybés tarnautojy mokymui.

Didziausia atsakomybés dalis uz kvalifikaciniy gebéjimuy tobulinima tenka paciam
tarnautojui, taciau organizacija privalo visokeriopai jam padéti — turi leisti tarnautojams iSnaudoti
dali apmokamo darbo laiko igiidZziams ir gebéjimams tobulinti bei numatyti organizacijos biudzete

1Sy konferencijoms ir seminarams bei kitoms mokymo proceso reikméms.
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Nepakankamas personalo tarnyby potencialas mokymo uZdaviniams jgyvendinti.
Zmogiskuyjy istekliy sistemos vadyba susijusi su zmogaus jvertinimu pries ji priimant i darba, jam
dirbant institucijoje ir atleidziant ji i§ darbo. Sia uzduoti deramai turi atlikti aukstos kvalifikacijos
zmogiSkyjy iStekliy sistemos vadybos specialistai. Nuo ju kvalifikacijos priklauso institucijos
personalo kokybé. Personalo vadyba reikalauja specialiai Siam darbui parengty darbuotojy, kurie
atlikty ne tik darbuotojy priémimo ir atleidimo, bet ir valstybés tarnautojy atrankos, mokymo ir
tvertinimo kriteriju parinkimo funkcijas. A.Raipa atkreipia démes; 1 tai, kad Zmoniy istekliy
vadybininkai privalo turéti aukstq teorinj pasirengimq ir praktinius sugebéjimus, kad galéty
ivertinti vieny ar kity pretendenty tinkamumgq tarnybai viesosiose institucijose [ 34, p. 294 |.

Atlikta Lietuvos valstybés tarnybos personalo skyriy veiklos analizé parodé¢, kad istaigy
vadovai nepakankamai vertina darba su personalu. Personalo padaliniai paprastai atlieka tik
tarnautojy atrankos, konkursy organizavimo, priémimo { valstybés tarnyba ir atleidimo funkcijas.
Taciau nevykdo tarnautoju mokymo poreikiy analizés, mokymo organizavimo bei karjeros
planavimo funkciju. Valstybés institucijose egzistuoja skirtinga praktika ir poziiiris { personalo
valdymo funkcijas. Jeigu ministerijose, Vyriausybés jstaigose ir jstaigose prie ministerijy yra
personalo skyriai ir, netgi, departamentai, tai daugumoje savivaldybiy ir apskri¢iy virSininky
administracijose personalo skyriy visiskai néra, o personalo valdymo funkcijas atlicka kanceliarijos,
bendrieji, teisés skyriai. R.Aleksiené pastebi, kad daugelio istaigy personalo skyriai pareigybiu
saraSuose irasyti saraSo gale, taip tarsi parodant ju ,,svarba“ [ 15, p.10]. Nors personalo skyriaus
specialistai turéty biti pagrindiniai istaigos vadovo pagalbininkai valdant personala ir siekiant gery
rezultaty.

Reikia pastebéti, kad kai kuriose savivaldybése personalo valdymo funkcijas atlieka vienas
tarnautojas ir jis praktiSkai nepajégus atlikti visy funkcijy. Kartais vienas specialistas aptarnauja nuo
200 iki 350 darbuotoju. Tuo tarpu norint, kad jis gerai atlikty personalo valdymo funkcijas, turéty
aptarnauti 70-80 tarnautojy.

Personalo valdymo specialistai turi studijuoti ir teisés aktus, susijusius su ju veikla, bendrauti
su istaigos vadovais personalo parinkimo, karjeros planavimo, darbo organizavimo, su personalu
susijusiy teisés akty rengimo bei kitais klausimais. Personalo valdymo specialistas turi palaikyti
ry$ius ir su kvalifikacijos tobulinimo istaigomis darbuotoju mokymo klausimais. Tac¢iau nemazai
istaigy neatlicka né pusés personalo valdymo funkciju. Pagrindiné priezastis ta, kad personalo
skyriy darbuotojy nepakanka visoms personalo valdymo funkcijoms atlikti. Todél vieSojo

administravimo institucijos negali tinkamai administruoti valstybés tarnautojy mokymo.
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Valstybés institucijos turi reformuoti personalo valdymo sistemq, modernizuojant personalo
tarnyby darbq. Personalo tarnybose turéty dirbti daugiau personalo vadybos bei administravimo
specialistai, turintys darbo patirties bei vadybinj iSsilavinima. Personalo specialistai turi atlikti ne tik
valstybés tarnautojy priémimo bei atleidimo 1§ darbo funkcijas, bet ir riipintis valstybés tarnautoju

atranka, mokymo bei jvertinimo kriterijais.

Mokymas pagrijstas daZniausiai asmenine valstybés tarnautojy motyvacija, kuri ne visada
sutampa su institucijos interesais. Motyvacijq paprastai sudaro atlygis uz nuolat gerinamq profesine
kompetencijq, karjeros galimybés bei moralinés nuostatos, susijusios su inovacija bei
atsinaujinimu. Valstybés tarnautoja uzsiimti inovacine veikla labiau skatina veiklos rezultaty
motyvacija. Darbuotojas bus suinteresuotas mokymu, jeigu, gerindamas savo profesing
kompetencija, jis matys perspektyva pakilti karjeros laiptais arba gauti didesni atlyginima.
Darbuotoja mokytis skatina ir did¢jantys technologiniai ir organizaciniai reikalavimai. Valstybés
tarnybos istatymas valstybés tarnautojy mokyma traktuoja kaip jy pareiga ir teisg. Taciau valstybé
pirmiausiai {sipareigoja finansuoti tokj valstybés tarnautojy mokymaq, kuris susijes su Vyriausybés
arba atitinkamos institucijos nustatytais strateginiais tikslais. Valstybés tarnautojo asmeniniai
mokymosi poreikiai turi biiti finansuojami jo paties 1éSomis. Ziniy, kurias darbuotojas gali pritaikyti
platesniame kontekste ( pvz., pas kita darbdavi ), jis turi siekti pats. Darbdavys baiminasi, kad
pavaldinys, pasiekgs aukStesnj iSsimokslinimo laipsnj ( magistrantiiros studijos ), gali pereiti pas
kita darbdavi.

Kartais yra manoma, kad ekonomiskai neracionalu investuoti i valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinima, nes efektyviau bty investuoti { ka tik baigusius bakalaurus ar magistrus —
suteikti jiems valstybés tarnyboje butiny specialiy ziniy. Tadiau tai buty klaidinga nuomoné,
kadangi reikia laiko, kol jaunas specialistas perpranta jvairias struktiiras, taisykles bei procediiras.
Be to, vieSojo administravimo institucijose tenka spresti ir visiSkai naujy reikaly, o tam reikalingi

specialiis valstybés tarnautojy mokymai.

Menkas valstybés tarnautojy prestiZzas. PilieCiai i§ valstybés tarnautojy labiausiai tikisi
jautrumo, lankstumo, teisingumo, atskaitingumo, saziningumo bei kompetencijos. Lankstumo
tikimasi formuojant ir igyvendinant politika; teisingumas suprantamas kaip galimybé iSsakyti
nusiskundimus ir sulaukti tam tinkamo démesio ir supratimo; atskaitingumo reikalaujama tiek
pacioje istaigoje, tiek uz jos ribu uz nusizengimus; saziningumas suprantamas kaip sugebéjimas

teisingai pateikti informacija bei pareiga biiti teisingam; kompetencijos prasme valstybés tarnautojai
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turi buti profesionalis atlikdami savo darba bei sugebéti efektyviai vykdyti jiems pavestas uzduotis.
Esamos negerovés — korupcija, atsakomybés stoka, negatyvus biurokratinis problemy sprendimo
budas — tai jau visos institucijos problema. Todél labai svarbu, kad valstybiniuy istaigy vadovai
skirty reikiama démesi savo tarnautojy profesionalumui didinti bei ivaizdziui gerinti. E.Chlivickas
sitilo valstybés tarnautojo jvaizdj gerinti tobulinant teisine baze, reglamentuojanciq valstybés
tarnautojo elgesj ir etikq [ 16, p.64 ]. Numatoma parengti valstybés tarnybos viesyju rysiu
strategijos projekta, kuriame turéty buiti apibrézti komunikaciniai vidaus rysiai valstybés tarnyboje
ir iSorés — su visuomene. Biitina siekti, kad valstybés tarnautojy mokymas tapty valstybés instituciju

vidaus administravimo kultiiros prioritetine dalimi.

Problemy nustatymas. Mokymas daznai naudojamas kaip priemoné organizacijos
problemoms spresti. Kai kurias problemas galima nustatyti paprasCiausiais kasdieniniais
steb¢jimais, kitas — atliekant statisting analiz¢ ir lyginant organizacija su kitomis panaSiomis
organizacijomis. Todél vertingos informacijos mokymo poreikiy analizei gali suteikti veiklos
rodikliai.

Problemos gali biti §ios:

- didelé darbuotoju kaita, prasta darbiné nuotaika;

- stresas ar sveikatos problemos, nebuvimas darbe dél ligos;

- klaidos, klaidingi sprendimai, piliec¢iy skundai;

- ivairiy skyriy konfliktai;

- 1lgai tvarkomi dokumentai, darbus véluojama atlikti iki nustatyto termino;

- partneriy ir suinteresuoty asmeny skundai.

Problemas biitina nagrinéti ir nustatyti ju priezastis, kad biity sukurtos atitinkamos

atsakomosios priemonés. Todél mokymas galéty buti viena is problemy spendimo priemoniy.

Mokymo programuy rengimas. Valstybés tarnautojy lavinimo sékme didzia dalimi lemia
mokymo programos. Valstybés tarnautojy mokymo programose turi biiti jvertinta, koki patyrimq
reikia perteikti valstybés tarnautojams, kad jie galéty kuo efektyviau mokymo procese gautas Zinias
taikyti savo tiesioginiame darbe. Besimokantieji turi suprasti, kad pats mokymas yra bitinas.
Déstytojai gali orientuotis 1 Zymiai didesnj praktini patyrima turincius klausytojus, tod¢l jie turéty

skatinti besimokanciuosius perimti patirt] vieniems 1§ kity, patobulinti darbo komandose jgiidZius.
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Mokymo programas mokymo centrai rengia darbo grupése, véliau atliekamos ju ekspertizes.
Mokymo programos rengiamos, jvertinus kvalifikacijos tobulinimo raiSis, keliamus reikalavimus bei
tikslines klausytoju grupes. [.Lazareviciite iSskiria Sias mokymo programas [ 26, p.50]:

= pradinis mokymas suteikia praktines zinias bei informacija apie bendrasias administravimo
funkcijas. Sis mokymas gali trukti kelis ménesius ar net metus. Tai gali biiti tick universitetinés
programos besiruoSiantiems stoti | valstybés tarnyba, tiek ir trumpesnés programos valstybés

tarnautojams-stazuotojams;

» mokymo, neatsitraukiant nuo darbo, programos paprastai biina trumpalaikés ir sitilomos
tvairiy lygiy valdininkams. Toks mokymas apima bendruosius administravimo dalykus, vadyba ir
valdyma arba specializuota funkcini mokyma;

» su konkreciu projektu ar uzduotimi susijes mokymas apima tiek valdymo, tiek ir techninj
mokyma, reikalinga konkrefiam specializuotam projektui igyvendinti ar pritaikyti naujoms
technologijoms. DaZnai tai biina trumpalaikés mokymo programos, trunkancios nuo keliy dieny
iki keliy ménesiy;

= savarankiskos lavinimosi programos priklauso tik nuo asmeninés darbuotojo iniciatyvos,
taciau reikalingas ir organizacijos sutikimas. Dazniausiai tokios programos biina ilgalaikés ir

vyksta uz organizacijos riby ( pvz., magistrantiiros studijos).

A Raipa ir A.Velicka siiilo didesni démesj skirti moksliniams tyrimams. Tod¢l ju sitlymu
buty tikslinga § VieSojo administravimo asociacijos sudéti jtraukti Salies aukStyjy mokykly
atitinkamas katedras [ 35, p. 83 ]. O VieSojo administravimo institutas turéty sustiprinti savo
mokslines pajégas, plaiau itraukti i problemy analiz¢ kity Salies istaigy specialistus. V.Domarko
nuomone, butina sukurti kriterijus, kuriais remiantis biity galima vertinti valstybés tarnautoju

kvalifikacijos kélimo centry programas [ 19, p. 103 ].

Mokymo poreikiy nustatymas. Mokymo poreikiy analizé¢ reiskia tai, nuo ko reikéty
pradéti planuoti mokyma. Mokymo poreikis reiSkia kompetencijos stoka, kuria galima jveikti
mokant arba mokantis. Organizacijos mokymo poreikiai nagrinéjami susiejant juos su

kompetencija, reikalinga gerai atlikti darbo uzduotis. Galima i$skirti 3 kompetencijos lygius:

1 lygis, kuri naujokas turi pasiekti supazindinimo su darbu laikotarpiu ir padedamas
ivadinio mokymo. Sis lygis reikalingas paslaugy kokybei, produktyvumui ir sklandziam darbui

uztikrinti;

51



2 lygis arba kompetencija, biitina dabartinei praktikai tobulinti ir ji pasiekiama taikant
naujausias profesines Zinias bei nagrin¢jant geriausios tarptautinés praktikos pavyzdzius;

3 Iygis, kuomet sprendziant sudétingas problemas biitinos kelias disciplinas aprépiancios
nagrin€jamos srities zinios.

Kvalifikacijos tobulinimo poreikiai skiriasi priklausomai nuo vykdomy funkcijy bei
pareigu. E.Gustas iSskiria $ias valstybés tarnautojy grupes [ 20, p.66]:

* aukSciausiy kategorijy valstybés tarnautojai ( istaigy vadovai, ju pavaduotojai,
departamenty direktoriai ), kurie yra tiesiogiai atsakingi uz valstybés politikos igyvendinimo
programy rengima bei jy realizavima. Ju mokymas turéty biiti orientuotas i sisteminio mastymo
bei naujy vadybinés veiklos standarty isisavinima;

* naujai | valstybés tarnybq priimti tarnautojai, kuriems svarbu suvokti, kaip funkcionuoja
vieSojo administravimo sistema, kokios taisyklés ir procediiros, kaip efektyviai taikyti norminius
aktus praktikoje;

* valstybés tarnautojai, atsakingi uz personalo valdymq, kuriems privalu iSmanyti
zmogiskyjy iStekliy valdymo valstybiniame sektoriuje specifika, pagrindines Zmogiskyjy istekliy
valdymo bei ugdymo, viesojo administravimo teorijas, gebéti planuoti ir koordinuoti personalo
kvalifikacijos tobulinima;

* tarnautojai, besiruosiantys dirbti Europos Sqjungos institucijose, kurie privalo iSmanyti
Europos Sajungos teisyna, teisés akty rengimo bei priémimo Europos Sajungos institucijose

procediiras.

Atliekant mokymo poreikiy analizg, reikia iSskirti pareigybés reikalavimus ir asmenine
kvalifikacijq bei norus. Mokymo poreikiai gali buiti grindZiami pareigybiy apraSymais, pareigybiy
analize bei darbiniais interviu. Informacija apie mokymosi poreikius turi surinkti ir mokymo

centrams pateikti valstybés institucijy personalo skyriai.
Individualios poreikiy analizés metu reikéty atsakyti, ar mokymas padés darbuotojui:
1. Plésti savo kompetencija esamose pareigose?
Kokios darbuotojo pareigos?
Kokios zinios bus igytos?
Kokie sugeb¢jimai bus patobulinti?
2. Prisitaikyti naujoje darbo vietoje?

Dabartinés darbuotojo pareigos (esama kompetencija)
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Kokie naujos darbo vietos reikalavimai?

3. ISspresti konkrecia problema, nesklandumus darbe?
Kokia problema?
Kokia problemos dalis bus i§spresta mokymu?

4. Siekti karjeros?

5. Praplésti savo Zinias?

Vienas dazniausiai naudojamy mokymo poreikiams nustatyti biidy yra darbiniai interviu,
kuriy metu vadovas ar personalo skyriaus specialistas kalbasi su darbuotoju apie pareigas ir
funkcijas ir taip suzino apie darbuotojo mokymo poreikius. Vadovas gali ir pats nustatyti
darbuotojo mokymo poreikius, pirmenybg¢ teikdamas vienai ar kitai ziniy bei iglidZiy sri¢iai.
Taciau vadovo ir darbuotojo nuomonés gali ir i8siskirti. Atsiradus nuomoniy skirtumams, biitinas
mokymo poreikio patikslinimas. Todél vadovas ir pavaldinys turi spresti, kokiems Ziniy
poreikiams atiduoti pirmenybe. Nuo to priklausys ir valstybés tarnautojo biisimo mokymo
kokybé. Lietuvos vieSojo administravimo institutas ir kiti mokymo centrai dalyvauja
susitikimuose su valstybés istaigy personalo skyriy vadovais, kuriy metu aptaria valstybés
tarnautoju mokymo poreikius. Tokie susitikimai yra bitini, kadangi kitaip Lietuvos vieSojo
administravimo institutas bei kitos mokymo istaigos negalés atlikti valstybés tarnautoju mokymo
poreikiy analizés bei pasitilyti butiny mokymo kursy. Kitas biidas valstybés tarnautojy mokymo
poreikiams nustatyti yra klausimynai ( zr. 3 prieda ). Klausimai turi biiti suformuluoti taip, kad
bty susije su konkrecia institucija. [ klausimus gali atsakyti pati institucija, pavyzdziui, jos
personalo vadovas, arba 1 juos galima atsakyti surengus interviu su Lietuvos vieSojo
administravimo instituto bei kity mokymo centry darbuotojais. Apie mokymo poreikius galima
suzinoti ir i§ pareigybiy apraSymo, kurie yra gana smulkis. Nors daznai priimant tarnautoja
nustatomi tik minimalis kvalifikacijos reikalavimai, o to nepakanka mokymo poreikiams
nustatyti. Todél reikalinga iSsamesné¢ darbuotojo kompetencijos analizé. Mokymo poreikis

nustatomas palyginus darbuotojo fakting kompetencija su reikalinga.
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Bendros kompetencijos, biitinos norint sékmingai dirbti Europos integracijos srityje,

analizé.

Zinios apie ES ES informacijos
vertybes, institucing Saltiniy naudojimo
struktlirg ir lgtdziai
sprendimy priémima

ISsamios konkrecios

politikos srities ES

Zinios
Kalbos ir bendravimo Zinios apie kitas nares,
lgidziai ju nacionalinius

interesus

Siuos svarbiausius kompetencijos elementus galima sukonkretinti ir sudaryti
kompetencijos apibiidinima, skirta konkrecios ministerijos ar kitos valstybés institucijos valstybés

tarnautojams.

Lietuvos vieSojo administravimo institutas bei kiti mokymo paslaugas teikiantys centrai
rengia mokymo poreikius atitinkancius kursus ir juos reklamuoja. O valstybés tarnautojas
sprendZzia, ar kursai atitikty jo mokymo poreiki. Labai svarbu, kad mokymo paslaugy teikéjai
pateikty kiek galima iSsamesnés informacijos apie kursus. Todél mokymo pasitlymus reikéty
vertinti kritiSkai. DazZnai darbuotojai, rinkdamiesi mokymo programas pagal pateiktus planus,
supainioja ,,poreiki‘ ir ,,paklausq*. Biitent $i klaida neleidzia efektyviai pasinaudoti mokymo
programy teikiama nauda organizacijy stiprinimui ir darbo efektyvinimui. Poreikis yra bitinybeg,
kurios negalima iSvengti, o paklausa — viso labo pageidavimas. Todé¢l biitina atlikti situacijos
analize, siekiant objektyviai jvertinti, kas biitina, o kas pageidautina. Vadovas turéty surinkti visus
mokymo pasiilymus ir nusprgsti, kuriuos pasitilymus galima igyvendinti, o kurie netinka

konkre¢iam darbuotojui. Labai svarbu, kad valstybés tarnautojy mokymo poreikiy nustatymo
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metu tiesioginis vadovas jausty atsakomybeg ir suinteresuotuma uz mokymo organizavimo kokybg
savo padalinyje.

Valstybés tarnautojams sitilomos jvairios mokymo programos, trunkanc¢ios nuo keliy
dieny iki savai¢iy. Taciau valstybés tarnautojams iskyla problema, kadangi jie sunkiai isleidziami
dalyvauti ilguose mokymuose. O 2-3 dieny mokymo kursuose sunku patenkinti visus mokymo
poreikius. Reikéty i$skirti 2 mokymosi buidus: mokymasi darbovietéje ir uz jos riby. Mokymasis
darboviet¢je yra labiausiai paplitgs mokymo metodas. Jis naudingas tuomet, kai su darbu reikia
supazindinti naujus darbuotojus. Taciau tokie mokymai turi ir neigiamy pusiy. Daznai tokiy
mokymy metu vyksta nuolatinis judéjimas: vieni jeina, kiti iSeina. Besimokanciuosius trukdo
vadovy bei kolegy skambuciai ir iSkvietimai, be to, mokymo auditorijoje daznai nedalyvauja visi
klausytojai. Todel zymiai geresnis yra kitas mokymo biidas — uz organizacijos riby. Darbuotojai
atitriiksta nuo darbinés aplinkos ir yra maziau trukdomi. Be to, besimokantys valstybés tarnautojai
gali susitikti ir su kity instituciju tarnautojais ir pasidalinti patirtimi. Gana efektyvis ir veiksmingi
yra vienos ar net keliy dieny mokymo renginiai, kuriuose dalyvauja visi institucijos tarnautojai —
nuo vadovo iki eilinio. Tokiy mokymo renginiy metu, taikant diskusijas, vedimo bei idéju
generavimo metodus, pavyksta pagerinti tarnautojy tarpusavio supratima, atsikratyti jtampos bei
pakelti kiirybing atmosfera.

Dar viena naujové mokymo praktikoje — griztamojo rySio seminarai, kuomet mokymo
dalyviai susitinka po tam tikro laiko ir apsvarsto, ka pavyko pritaikyti praktikoje, o kas
nepasiteisino. Tokie susitikimai geriausiai apibendrina mokymo rezultatus bei paspartina naujoviy

diegima organizacijoje.

Biitina uZztikrinti nepertraukiama valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinima.
Mokymo procesas negali buti stichiSkas. Svarbu Zinoti, kuriuos valstybés tarnautojus
reikia mokyti, kada tai geriausia daryti ir koki mokymo biidq pasirinkti. Svarbu mokyti ty dalyky,
kurie i tikryjy susij¢ su pareigomis ir kuriuos realiai galima pritaikyti darbo vietoje.
E.Chlivickas sitilo taikyti valstybés tarnautojy nepertraukiamo kvalifikacijos tobulinimo
sistemos modeli [ 16, p.67]:
= specialisty, reikalingy ir tinkanc¢iy dirbti vieSojo administravimo istaigose, paieska;
= konkrec¢ioms pareigoms vykdyti bei funkcijoms atlikti labiausiai tinkanciy ir kryptingai
ruostiny specialisty atranka;
= specialisty, pradéjusiy darba valstybés institucijose, ivadinis mokymas;

= visy lygiy bei grandziy valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimas;
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= valstybés tarnautoju perkvalifikavimas.

Vykdant nepertraukiama valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinima, galima uztikrinti
ir valstybés instituciju nepriekaiStinga darbo kokybg. Todél valstybés tarnautojai privalo
sistemingai atnaujinti Zinias, tobulinti geb¢jimus ir jgiidzius, dalyvauti profesinése konferencijose
ir seminaruose. Reikia pastebéti, kad valstybés institucijose dar yra tarnautojy, nedalyvavusiy
jokiose mokymo programose. Valstybés tarnautoju mokymas turéty biiti vykdomas per visa ju
buvimo valstybés tarnyboje laika. Taciau Lietuvoje valstybés tarnautoju mokymas dar néra
organizuotas taip, kad jis tapty nepertraukiamu ir privalomu. Mokymas neturéty baigtis vienu
mokymo ciklu, o turéty biiti vykdomas periodiskai ir vis aukstesnio lygio. Valstybés tarnautojams
turi biiti sudarytos salygos kelti kvalifikacija, nepriklausomai nuo juy darbo stazo ar iSsilavinimo.
B.Melnikas akcentuoja, kad biitina sukurti nepertraukiamo valstybés tarnautojy tobulinimo
sistema kaip vieng i§ prioritetiniy mokslo ir studiju krypciu [ 31, p.97]. Valstybés tarnautojy
mokymas negali baigtis tik jvadiniu mokymu. Bitini ir jvairlis specializuoti mokymai bei
studijos, kurie sudaro tgstini mokyma. Dar pasitaiko atvejy, kai valstybés tarnautojai mokytis
atrenkami formaliai, nejsigilinant i jy jau turimq kvalifikacijq bei issilavinimq. Pasitaiko atvejuy,
kai mokytis siunciami ne tie, kuriems labiausiai reikia, o tie, kurie yra maziau uzimti. Todél
kartais valdininkai tame paciame seminare gali atsidurti net kelinta karta. Vadovas turi numatyti
darbuotojo mokymui tinkamiausia laika. Pastebéta, kad mokymo efektyvumas didéja, kai jis

sutampa su darbuotojo paaukstinimu.

VieSojo administravimo lavinimo asociacijos ir jos nariy bei kity neasocijuoty

kvalifikacijos kélimo jstaigy pagrindinés problemos:

* néra vieningos valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo informacinés sistemos, kurioje
biity kaupiami duomenys apie tarnautojy mokymo poreikius, prioritetines grupes, kvalifikacijos
tobulinimo jstaigas bei jy programas. Tokia informaciné sistema biity naudinga ne tik valstybés
tarnautojams, bet ir kvalifikacijos tobulinimo istaigoms;

» nesukurta lavinimo programy kokybés vertinimo ir kvalifikacijos kélimo poreikiy
analizés sistema;

* néra mokymo ir kvalifikacijos kélimo efektyvumo tyrimy sistemos. Netyrinéjama lavinimo

itaka tarnautojy ir institucijy veiklai.
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Isvada: Lietuvoje parengtas kokybiSkas valstybés tarnautojy mokymo sistemos
organizavimo teisinis pagrindas. Taciau truksta mechanizmy $ios sistemos kokybisSkam
funkcionavimui uztikrinti. Pagrindinés problemos: nepakankamas valstybés tarnautojy mokymo
finansavimas, nepakankamas personalo tarnyby, tiesioginiy vadovy potencialas ir noras,
igyvendinant valstybés tarnautojy mokymo uzZdavinius: mokymo poreikiy nustatymq, mokymo ir
karjeros planavimq, mokymo efektyvumo jvertinimq. Nustatant valstybés tarnautoju mokymo
poreikius, labai svarbu jvertinti veiksnius, itakojancius darbuotojo Zzinias, igiidZius, nuostatas,
vertybes ir ju tarpusavio saveika. Mokymas dazniausiai pagristas asmenine valstybés tarnautojy
motyvacija, kuri ne visada sutampa su institucijos interesais. Labai svarbus ir bendradarbiavimo
mechanizmas tarp viesojo administravimo [staigy personalo tarnyby ir mokymo jstaigy (
griztamasis rySys ,,paklausa-pasiiila), kad uztikrinty efektyviu mokymo programy parengima.

Todé¢l biitina sukurti valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo informacing sistema.
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1.

ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

vy -

ir nuoseklaus mokymo uztikrinimas. Naujos Zinios ir jgudziai yra pagrindiniai modernios
organizacijos istekliai. Stojimo | Europos Sqjungq procesas reikalauja, kad valstybés
tarnautojai iSmanyty ne tik savo Salies, bet ir Europos Sqjungos institucijy funkcionavimo
ypatumus.

Pirmieji penkeri nepriklausomos Lietuvos metai valstybés tarnautojy mokymo atzvilgiu
nebuvo efektyviis. Valstybés tarnautojy mokymas buvo spontaniskas, kartais netgi
chaotiskas. Pagrindines valstybés tarnautojy mokymo problemas sqlygojo objektyvios to
meto priezastys: nepakankamas valstybés tarnautojy mokymo finansavimas, mokymo
programy. kokybé bei jy sertifikavimas ir pagrindiné priezastis — tritko valstybés
tarnautojy mokymo teisinio reglamentavimo.

Nuosekli valstybés tarnautojy mokymo sistema pradéta kurti 1995 metais priémus
Valdininky jstatymq. Nors tuo metu valstybinis mokymo reguliavimas buvo ribotas, taciau
pradéti jgyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai. Nemazq vaidmenj, susijusi su
valstybés tarnautojy mokymu, atliko Valstybés tarnautojy tobulinimo centras.

1999 metais priemus Valstybés tarnybos istatymq, atsirado poreikis teisiskai stabilizuoti
valstybés tarnautojy mokymo rinkq. 2000 metais, pradéjus vykdyti PHARE finansuojamq
Dvyniy projektq, pradétas sistemingas valstybés tarnautojy mokymas. Sio projekto
paskirtis — stiprinti valstybés tarnautojy administracinius gebéjimus, tobulinant valstybés
tarnautojy  kvalifikacijos kélimo sistemq. Ypatingg vaidmenj, mokant valstybés
tarnautojus, atliko Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Pagrindinés problemos:
dar nebuvo suformuota valstybés tarnautojy mokymo strategija, nesukurta mokymo
sistema, nebuvo valstybés tarnautojy mokymo kokybés prieziiiros, mokymo finansavimas
vkdytas, neturint aiskiy prioritety, nefunkcionavo valstybés tarnautojy mokymo
planavimo mechanizmas.

Valstybés tarnautojy mokymo 2002 — 2006 mety strategijoje numatyti pagrindiniai
valstybés tarnautojy mokymo tikslai — gerinti valstybés tarnautojy profesionalumq ir
sukurti veiksmingq valstybés tarnybq bei iki 2004 mety parengti valstybés tarnautojus
dirbti narystés ES sqlygomis - buvo sékmingai vykdomi ir 2003 metais Lietuvoje sukurta

valstybés tarnautojy mokymo sistema. Taciau mokymas dar nebuvo suvokiamas kaip kuo
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nors isskirtiné problema. Valstybés institucijos dar labai neatsakingai Ziiiri i tarnautojy
mokymo poreikiy nustatymq, mokymo metiniy plany sudarymgq, tritksta mokymo
efektyvumo jvertinimo bei nepakankamas valstybés tarnautojy mokymo finansavimas.
Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema Lietuvoje pakankamai
iSplésta. Vis daugiau vieSojo administravimo specialisty parengia Lietuvos aukstosios
mokyklos. Pastebima ir valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy plétra.
Pagrindinés kvalifikacijos tobulinimo istaigy problemos: valstybés tarnautojy mokymo
programy rengimas bei jy kokybés vertinimas.

Lietuvoje parengtas kokybiskas valstybés tarnautojy mokymo sistemos organizavimo
teisinis pagrindas. Taciau tritksta mechanizmy Sios sistemos kokybiskam funkcionavimui
uztikrinti. Pagrindinés problemos:

* nepakankamas valstybés tarnautojy mokymo finansavimas,

* nepakankamai efektyvi personalo tarnyby veikla;

* mokymas dazZniausiai pagristas asmenine valstybés tarnautojy motyvacija,

» menkas valstybés tarnautojy prestizas,

* mokymo poreikiy nustatymo bei mokymo programy rengimo klausimai,

» nepertraukiamo valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo uztikrinimas.

Rekomendacijos:

1. Siekiant valstybés tarnautojy mokymo-lavinimo efektyvumo biitina pereiti nuo esamy
mokymo-lavinimo strateginiy nuostaty prie strateginiy mokymo-lavinimo uZdaviniy
igyvendinimo vadybos, remiantis , naujosios viesosios‘ vadybos idéjomis ir valstybés
tarnautojy mokymaq laikant vienu is valstybés strateginiy prioritety.

2. Bitina siekti, kad valstybés tarnautojy mokymas tapty valstybés institucijy vidaus
administravimo kultiiros prioritetine dalimi. Todél reikéty didinti personalo tarnyby
pajégumus, suteikiant joms jgaliojimus bei didinant atsakomybe personalo vadybos
srityje.

3. Nors Valstybés tarnybos jstatyme yra numatytas valstybés tarnautojy mokymo
finansavimas, skiriant nuo 1 iki 5 procenty valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui skirty

asignavimy, taciau lésas valstybés tarnautojy mokymui kiekviena institucija numato
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pagal savo galimybes. Valstybés tarnautojy mokymo finansavimui skirtos lésos turéty
biiti numatytos atskira eilute Biudzeto sandaros jstatyme.

Centralizuoto finansavimo stoka neleidzia uztikvinti valstybés tarnautojy mokymo
efektyvaus valdymo bei aktualiy valstybés tarnautojy mokymo programy parengimo.
Todél atitinkamuose teisés aktuose reikéty padaryti reikiamas pataisas del kompetencijos
ir igaliojimy suteikimo Valstybés tarnybos departamentui bei numatyti biudzete
centralizuotas lésas aktualioms valstybés tarnautojy mokymo programoms rengti.
Reikéty placiau panaudoti Lietuvos aukstosiose mokyklose turimq eurointegracinio
mokymo potencialq valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo programoms parengti.
Svarbu sukurti valstybés tarnautojy mokymo informacine sistemq, kuri sudaryty sqlygas
plétotis paklausos ir pasiiilos principui ir, tokiu biudu, skatinty mokymo paslaugy rinkq

bei uztikrinty valstybés tarnautojy mokymo kokybe.
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SANTRAUKA

Siame darbe nagrinéjama valstybés tarnautoju mokymo sistemos raida bei aktualiausios
mokymo problemos nuo jos kiirimo pradzios Lietuvai atgavus nepriklausomybg 1990 metais iki
Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety strategijos, susijusios su Lietuvos integracija i
Europos Sajunga, igyvendinimo.

Pirmieji penkeri nepriklausomos Lietuvos metai valstybés tarnautoju mokymo atzvilgiu
nebuvo efektyviis. Valstybés tarnautoju mokymas buvo spontaniSkas, kartais netgi chaotiskas.
Nuosekli valstybés tarnautoju mokymo sistema pradéta kurti 1995 metais priemus Valdininky
istatyma. 1999 metais priémus Valstybés tarnybos istatyma, atsirado poreikis teisiSkai stabilizuoti
valstybés tarnautoju mokymo rinka. Pradétas sistemingas valstybés tarnautojy mokymas. ISkilo
biitinybé valstybés tarnautoju mokyma susieti su metiniu ju veiklos efektyvumo vertinimu. 2002
metais patvirtinta Valstybés tarnautoju mokymo 2002 — 2006 mety strategija, kuri nustaté
prioritetinius valstybés tarnautoju mokymo tikslus bei prioritetines valstybés tarnautoju mokymo
grupes. Vienas svarbiausiy uzdaviniy — parengti valstybés tarnautojus dirbti narystés Europos
Sajungoje salygomis bei administraciniy geb&jimuy spresti aktualius valstybés valdymo uzdavinius
stiprinimas. Svarbiausia struktiira, igyvendinanti strateginius valstybés tarnautojy lavinimo
uzdavinius, yra Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Pagrindiniai valstybés tarnautoju
mokymo prioritetai nukreipti { ju administraciniy gebéjimy tobulinima, igyvendinant Aquis
priemoniy plang. Strateginiai valstybés tarnautojy mokymo tikslai:

= pasirengimas vykdyti funkcijas, susijusias su Europos teisé€s (acquis) igyvendinimu;

= pasirengimas dalyvauti ES teisékiiros procese ir ES institucijy veikloje;

= kompiuterinio rastingumo Europos standarto (ECDL) jgtidziy formavimas;

= uzsienio kalby mokymas;

= geb¢jimy spresti problemas, susijusias su Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiy
tiksly (prioritety) igyvendinimu, tobulinimas.

Darbe taip pat pateikiama valstybés tarnautojy mokymo institucijy potencialo analizé bei
aktualiausios problemos. Analizuojamos valstybés tarnautojy mokymo valstybinio ir institucinio
lygmens problemos: nepakankamas mokymo finansavimas, neefektyvi personalo tarnyby veikla,
valstybés tarnautoju prestizo ir mokymo motyvacijos klausimai, mokymo poreikiy nustatymo bei

nepertraukiamo valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo sistemos sukiirimo klausimai.
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Raktiniai Zodziai: zmogiskieji iStekliai, besimokanti organizacija, ivadinis mokymas,
testinis mokymas, kvalifikacijos tobulinimas, administraciniai gebéjimai, kompetencija, mokymo
institucijos, mokymo finansavimas, mokymosi poreikiai, mokymo planai, mokymo programos,

motyvacija.
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THE TRAINING PROBLEMS OF THE CIVIL SERVANTS

SUMMARY

The final paper deals with training development system for civil servants. During the five
years of Lithuania‘s independance the training of civil servants was delivered on an ad hoc basis.
In 1995 the Law of the Officials of the Republic of Lithuania was passed. It was a starting point
for the creation of the civil service training system. In 1999 after the adoption of the Law of the
Public Service, the need to leggaly stabilize, the market of civil servant‘s training became
apparent. In 2002 after the Law of the Public Service entered into force it vas necessary to start
rationalizing the training system of civil servants relating it with the annual performance
evaluation of civil servants. In 2002 The Training Strategy for Civil Servants has been approved.
according to the Strategy it was necessary to identify the priority areas for civil servants training
and the priority groups of civil servants that should undergo this training.

Integration to the European Union wich is the strategic Lithuania‘s goal poses a training
prioritary — to provide training for civil servants to enable them to work in the context of the
European Union by 2004 with particular focus on the strengthening of administrative capacities.
The Law on the Civil Service provides Lithuanian Institute of Public Administration with
competence in the training of civil servants in connection with the integration to the European
Union, personal management and training of civil servants of categories 18-20. The Government
of the Republic of Lithuania defines a strategic goal in the training of civil servants — to make

civil servants prepared to work under the EU requirements by 2004. Prioritary training targets:
= readness to carry out tasks related to the implementation of the EU legislation (acquis);
= readness to take part in the EU legislative process and activities of the EU institutions;
= foreign language skills;
» improvement of computer literacy skills in accordance with European standart (ECDL);
= ability to tackle problems related to the implementation of Governmental priorities.

During the implementation process of the civil service training system the main problems
of insufficient financing and insufficient motivation of personnel services have been identified.
The other problems that should be solved: the training has to be systematized and every civil

servant has to be involved in a learning process; the forms of the trainings have to be diversified,
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the motivation to seek efficiency as well as needs assessment have to be improved. It is necessary

to create the national integrated information system of training.

Keywords: human resources, learning organisation, initial training, lifelong learning,
professional development, administrative capacities, competence, training institutions, financing

of training, training needs, training plans, training programmes, motivation.
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