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IVADAS

Nuolatos tobul¢jantys informaciniy technologijy sprendimai, auganti dirbtinio intelekto jtaka,
valdymo efektyvumui ir veiklos stabilumo uztikrinimui. Ta¢iau nepaisant techninés pazangos ir vis
didesnio funkcijy perdavimo inovatyvioms technologijoms, Zzmogus islieka esminis veiksnys, lemiantis
organizacijos veiklos stabilumg ir tegstinuma. Vienas i§ svarbiausiy Siuolaikinés organizacijos
efektyvuma lemianc¢iy veiksniy yra zmogiskieji iStekliai, paprastai sakant — organizacijoje dirbantys
zmonés. Laikai, kai organizacijos sékme¢ didzigja dalimi 1émé techniniai pasiekimai ir naujovés,
praeityje. Einant j ziniy amziy, | visg gyvenimg besimokancig visuomeng, pagrindinj vaidmen]j vaidina
organizacijos darbuotojai ir jy sugeb¢jimai perimti ir inicijuoti pokycius, orientuotis ne tik j Sios dienos
klientus, bet ir i ateities klientus, dirbti komandoje ir vykdyti daugiaplanius projektus, nuolat plésti
galimybiy ribas, vystyti profesinius jgtidzius. Personalo vaidmuo organizacijoje nuolat auga, tod¢l tapo
svarbu ne vien tik efektyviai panaudoti Zmoniy darbg, bet ir darbuotojams uztikrinti kuo didesnj
pasitenkinimg darbu bei gyvenimo kokybe, fizinj, teisinj, socialinj bei psichologinj sauguma. Visa tai
pasiekiama tinkamai planuojant darbuotojy kompetencijy poreikj bei jy ugdyma.

Temos aktualumas. Sparti technologijy pazanga iSryskina iSsilavinusiy, kvalifikuoty bei
kompetentingy darbuotojy poreikj. Darbuotojy kompetencija yra organizacijos veiklos pagrindas’,
todél organizacijos, sickdamos jgyvendinti trumpalaikius ir ilgalaikius savo tikslus, stengiasi tikslingai
ugdyti jau turimas darbuotojy kompetencijas ir kryptingai lavinti organizacijai reikiamas. Tinkamas
darbuotojy kompetencijy ugdymas turéty garantuoti tai, jog kiekvienas organizacijos darbuotojas gali
prisiimti atsakomybe¢ uz savo atliekamo darbo kokybe taip prisidédamas prie bendry organizacijos
tiksly siekimo.

Placigja prasme - kompetencija — tai déka igyty ziniy, patirties, igiidziy ir turimy vertybiy
efektyviai atlickama veikla’>. Kompetencijos ir jgiidziai uztikrina, jog darbuotojas geba suvokti
organizacijos veiklos standartus, skirtus veiklos proceso ir efektyvumo uztikrinimui®.

Vykdant veikla nuolatiniy poky¢iy kontekste, kompetencijy ugdymas tampa pagrindine
organizacijos strategija, leidziancia panaudoti turimus darbuotojy talentus jgyvendinant organizacijos

Cvv =

valstybés tarnyba, kurios kontekste Siame darbe nagriné¢jami darbuotojy kompetencijy ugdymo

! Skrickiené, Laima, Cepuraité¢, Daiva, Staras, Kestutis. ,Besimokanti organizacija Siuolaikinio vieSojo valdymo
kontekste®. Sveikatos ekonomika ir vadyba, 28 (1) (2018): 57.

2 Rekomendacijos konkursy ir atranky j valstybés tarnautojo pareigas komisijy nariams. Valstybés tarnybos departamentas,
2020-07-16 Nr. 27L-1472:3

3 Manasa Gurana, Madhusmita Choudhury, ,,Empirical Study on Essential Managerial Skills and Their Relative Importance
for an Organization for Entry Level Managers®, International Journal for Modern Trends in Science and Technology
(7)(2021):305.

4 Muzam, John. ,,The Challenges of Modern Economy on the Competencies of Knowledge Workers®, Journal of the
Knowledge Economy (14)(2023):1635.
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ypatumai. Kiekvienos valstybés tikslas yra sukurti tokig valstybés tarnyba, kuri efektyviai atlikty jai
priklausancias uzduotis, jos veikla biity skaidri ir ja pasitikéty visuomenés nariai, kuriy pasitikéjimas
valstybés tarnyba glaudziai siejasi su valstybés tarnautojy kompetencijomis ir profesionalumu’.
Siekiama, kad valstybés tarnyba biity patraukli, moderni, o joje dirbanciy tarnautojy atitikimas
pareigoms ir karjera siejama su konkre¢iomis kompetencijomis®.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos tobulinimas ir modernizavimas pastaruoju metu
uzima viena svarbiausiy viety vie$ojo administravimo srityje. Sis sektorius patiria itin daug reik§mingy
permainy, nukreipty j tai, kad biity uztikrinti kokybiski santykiai tarp valstybés tarnautojy bei pilieciy,
o teikiamos paslaugos kokybiskos bei atitinkanCios standartus ir paslaugy gavéjy liukescius.
Kiekvienos profesijos atstovams biitina turéti tam tikras kompetencijas, norint sékmingai dirbti.
Mokslingje literatiiroje skiriamos kompetencijos, ,kurios skiria sékmingus ir vidutinius darbuotojus

7« Kompetencija pastaruoju metu yra

jvairiose veiklos srityse ir turincius skirtingg hierarchinj statusq
daznas moksliniy tyrimy objektas valstybés tarnybos kontekste. Kompetencijos sampratos vartojimas
valstybés tarnybos organizacijose yra neiSvengiamas, kadangi turimo valstybés tarnautojy
kompetencijos lemia veiklos kokybe ir rezultatus®.

Darbuotojy kompetencijy ugdymas turi neabejoting svarba organizacijos veiklai. Tinkamai
pritaikytas kompetencijy modelis didina darbuotojy suvokimg apie organizacijos poreikius, o
efektyvus kompetencijy ugdymo planavimas leidzia jvertinti, kokios darbuotojy kompetencijos yra
bitinos s€kmingai organizacijos veiklai. Paminétina ir tai, jog kompetencijy ugdymas yra svarbus ne
tik sekmingai organizacijos veiklai, bet turi motyvuojantj poveikj darbuotojams.

Kalbant apie verslo jmones, galima daryti prielaida, jog darbuotojy kompetencijy
identifikavimas, nuoseklus ugdymas ir racionalus valdymas sudaro sglygas sékmingai konkuruoti
rinkoje. Valstybés tarnybos organizacijy paskirtis néra konkuravimas su kitomis organizacijomis,
taCiau, kaip jau buvo minéta, darbuotojy kompetencijy ugdymas yra vieng i§ bitiny sékmingos
organizacijos veiklos salygy. Sis tyrimas yra aktualus, kadangi Lietuvos kaléjimy tarnyba, kurios
pavyzdziu atlickamas darbuotojy kompetencijy ugdymo tyrimas, dirba tik nuo 2023 mety pradzios,
kuomet ] vieng juridinj asmenj buvo sujungta deSimt bausmiy vykdymo sistemos jstaigy. [gyvendinta
bausmiy vykdymo sistemos ijstaigy centralizacija skirta ne tik bausmiy vykdymo sistemos
modernizavimui — kei¢iamas ir zmogiskyjy iStekliy valdymas, siekiant efektyvesniy nuteistyjy

resocializacijos procesy ir aktyvesnio tiesioginio Lietuvos kal¢jimy tarnybos ir nuteistyjy darbo.

5 Pugétaité, Raminta, Novelskaité, Aurelija. ,,Politikiy ir politiky poZiliris j visuomenés pasitikéjima Lietuvos valstybés
tarnyba salygojancius veiksnius®. Socialinés jtraukties politikos Lietuvoje jgyvendinimas, 7(2018): 80.

¢ Statneckyté, Simona, Dvorak, Jaroslav. ,,Lietuvos valstybés tarnybos reforma 2004 — 2018 m. — europeizacijos aspektas.
Regional Formation and Development Studies, 1(27)(2019): 72.

7 Reda RekaSiené, Tadas Sudnickas, , Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés
tarnyboje®, Viesoji politika ir administravimas 13(4)(2014):593.

8 Simona Sta¢inskaité, Riita Petrauskiené, ,,Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis*, Viesoji politika ir administravimas 17(3)(2018):329.
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Tyrimo svarbg lemia ir tai, jog bausmiy vykdymo sistema Lietuvoje yra pertvarkymo stadijoje ir Siuo
metu darbuotojy kompetencijy ugdymo bei valdymo praktika yra kei¢iama i§ esmés.

Temos iStirtumas. Personalo kompetencijy ugdymo aspektai mokliniame lygmenyje
dazniausiai nagrin€¢jami zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste. Kompetencijy sampratos, svarbos bei
rusiy aspektai nagrinéjami tiek Lietuvos, tiek uZzsienio Saliy mokslininky darbuose (Pranciulyté —
Bagdzitinieng, Petraiteé, 2019; Ciziené, Rainiené, 2022; Sudnickas, 2020; Reio, Sutton, 2006;Boyatzis,
2008; Spencer, Spencer, 1993; Taylor, 2017; Puteh, Kaliannan, Alam, 2016; Katunian, 2021; El
Asame, Wakrim, 2018; Atkocitiniené, 2010; Bylaite, Jonaitiené, Kalinovien¢, 2022; Giedraitis, StaSys,
2023; gkrinjarié, 2022; Grazulis ir kt., 2015; RekaSiené, Sudnickas, 2014; Girinskiené, 2023;
Stacinskaité, Petrauskiené, 2018; Pauriené, 2017; Skarbaliené, Skarbalius, Mikolajczak, 2019).
Valstybés tarnyboje reikalingy kompetencijy tematika nagrinéjo A. V. Raksnys, D. Zilinskiené, 2021;
G. Vilkelis, 2021; S. Rimkuté, R. Dobrzinskiené, 2017; E. Poskiené, N. Norvilé, 2016; G. Bucitnas,
2021; R. Tamoseviciené, R. Grigolien¢, 2021; J. Zakarien¢, 2021; S. Stacinskaite, R. Petrauskieng,
2018. Kompetencijy ugdymo ypatumus valstybés tarnyboje nagrin¢jo A. Giedraitis, R. Stasys, 2023; S.
Sta¢inskaité, R. Petrauskiené, 2018; A. Bortnikas, 2017; J. Juralevi¢iené, 2003; I. Zukauskaite, 2017;
A. Rynkun, 2023; J. Melnikova, 2012; R. Kuncaitis, 2009; J. Adomaitien¢, I. Zubrickien¢, 2016; 7.
Navickien¢, 2011; G. Tolutiené, A. Rauckiené-Michaelsson, 2022; A. Kolbergyté, 2016; G. Razma,
2018; L. Rakstelyte, A. Valickas, 2018. Bausmiy vykdymo sistemos problematika nagrin¢jo L.
Liukinevic¢iené, D, Mikalauskas, 2018; J. Aleknaviciené, I. Kalinauskaité, L. Mataciuté, 2021; G.
Sakalauskas, G. Norvaisyt¢ (2022), R. Uscila, 2022. Dauguma autoriy nuodugniai analizuoja
kompetencijy tematika, taciau pasigendama visapusisko kompetencijy ugdymo valstybés tarnyboje
tyrimo, kompetencijy ugdymas dazniausiai analizuojamas tik kaip kompetencijomis gristo valdymo
modelio dalis.

Problema. Kaip jau buvo minéta, Lietuvos kal¢jimy tarnyba yra visiSkai nauja struktiira, esanti
pertvarkymo ir modernizavimo stadijoje. Todél zmogiskyjy istekliy valdymui Siuo metu turéty biiti
skiriamas itin didelis démesys. Siekiant stabilios organizacijos veiklos, personalo pasitenkinimo darbu
bei lukesCiy patenkinimo, tikslingas darbuotojy kompetencijy ugdymas yra labai svarbus aspektas.
Lietuvos kal¢jimy tarnyboje néra taikomas darbuotojy kompetencijy valdymo modelis. Tikétina, kad
jo taikymas padéty iSspresti darbuotojy truikumo Lietuvos kaléjimy tarnyboje. Darbe keliama
problema — netinkamas darbuotojy kompetencijy ugdymas neuztikrina efektyvios organizacijos
veiklos ir darbuotojy likes¢iy patenkinimo.

Tyrimo objektas — darbuotojy kompetencijy ugdymas Lietuvos kal¢jimy tarnyboje.

Darbo tikslas — atskleisti Lietuvos kal¢jimy tarnybos bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny

kompetencijy ugdymo problematikg ir parengti darbuotojy kompetencijy ugdymo model;.


https://www.nature.com/articles/s41599-022-01047-1#auth-Bruno-_krinjari_-Aff1

Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti kompetencijos sampratos, svarbos, risiy bei tobulinimo galimybiy analizg, remiantis
Lietuvos bei uzsienio autoriy moksline literatiira, iSskiriant kompetencijy ugdymo ypatumus valstybés
tarnybos kontekste.

2. Apibidinti bausmiy vykdymo sistemos pareigiing kompetencijy ugdymo ypatumus bei
i8skirti problemines Sio reiskinio sritis LKT.

3. Ivertinti bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo procesa bei iSskirti
probleminius aspektus Lietuvos kalé¢jimy tarnyboje.

4. Paruosti Lietuvos kal¢jimy tarnybos kompetencijy ugdymo modelj, skirta padidinti
darbuotojy turimy kompetencijy panaudojimg efektyviai organizacijos veiklai ir darbuotojy
pasitenkinimui uztikrinti.

Tyrimo metodai. Teorinéje ir analitinéje magistro darbo dalyse naudoti mokslinés literatiiros,
Saltiniy, dokumenty analizés ir sisteminimo metodai. Remiantis Siais metodais buvo renkama,
analizuojama ir sisteminama Lietuvos ir uzsienio autoriy teikiama informacija apie darbuotojy
kompetencijy ugdymo aspektus teoriniame lygmenyje. Taikant lyginamaja analize nagrinéjamos
skirtingy autoriy iSskiriamos sampratos, nagrinéjamo reiSkinio ypatumai. Susiteminus i$nagrinéta
informacija, padaryti pagrindiniy nagrin¢jamo reiskinio aspekty apibendrinimai.

Empirinéje darbo dalyje naudoti Sie darbo metodai: pusiau struktiiruotas interviu, anketiné
apklausa, apraSomoji statistika. Taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda, apklaustas LKT
personalo skyriaus patar¢jas. Taikant anketinés apklausos metoda apklausti LKT jaunesnieji
pareigiinai. Tyrimo metu gauti rezultatai pateikti lentelése bei grafikuose.

Darbo praktiné reik§Smé. Magistro darbe iSanalizuota bei susiteminta Lietuvos ir uZsienio
autoriy teikiama informacija apie personalo kompetencijy ugdymo ypatumus. Empirinio tyrimo
instrumentai parengti remiantis teorin¢je darbo dalyje iSnagrinéta medZiaga, siekiant istirti ir atskleisti
svarbiausius personalo kompetencijy ugdymo aspektus LKT.

Tyrimo rezultatai atskleidé fragmentuota kompetencijy ugdymo pritaikyma praktikoje: daugelis
pareigliny mokymuose jgytas Zinias taiko tik retkarciais, o kai kurie — beveik visai netaiko. Tai liudija
apie neatitikimg tarp mokymy turinio ir realios profesinés veiklos specifikos bei poreikiy. Pastebimas
ir sisteminis grjztamojo rySio trikumas, kadangi kompetencijy ugdymo rezultatai daznai iSvis néra
vertinami.

Remiantis tyrimo rezultatais, magistro darbe pateikiamas bausmiy vykdymo sistemos
pareigiiny kompetencijy ugdymo modelis. Darbe taip pat sitilomos priemonés kompetencijy ugdymo
proceso tobulinimui organizacijoje, orientuojantis j bausmiy vykdymo sistemos efektyvumo didinima.
Sis tyrimas atveria galimybes tolimesniems tyrimams ir plétrai, siekiant sistemingai jgyvendinti

darbuotojy kompetencijy ugdyma organizacijoje, kas patvirtina temos aktualumga praktikoje ir darbo
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novatoriSkumg. Magistro darbas bus naudingas ne tik bausmiy vykdymo sistemos specialistams, bet ir
platesniam specialisty ratui, besidomin¢iam profesinio tobuléjimo sistemomis, personalo vystymu ir
institucijy veiksmingumo didinimu per tikslinga darbuotojy potencialo ugdyma.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro lenteliy, paveiksly, priedy sarasai, jvadas, trys
déstomosios dalys (teoriné, analitiné, empiring).

Pirmojoje darbo dalyje nagrinéjami kompetencijy ugdymo valstybés tarnyboje teoriniai
aspektai. Atliekant teoring analiz¢ remtasi Lietuvos bei uzsienio autoriy publikacijomis, atlikty tyrimy
rezultatais, atspindinciais nagriné¢jamg temg. Analizuojama kompetencijy samprata, risys bei svarba.
Detalizuojamos kompetencijos, reikalingos valstybés tarnyboje bei kompetencijy ugdymo valstybés
tarnyboje ypatumai.

Antrojoje darbo dalyje apibiidinama Lietuvos kal¢jimy tarnyba (LKT), kurioje atlickamas
tyrimas bei pristatoma $ios organizacijos zmogiskyjy iStekliy struktiira bei bausmiy vykdymo sistemos
pareigiiny ugdymo strategija.

Treciojoje darbo dalyje pristatoma tyrimo metodika bei atlikto tyrimo metu gauti rezultatai,
identifikuojant bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo ypatumus bei tobulintinas
sritis. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pristatomas darbo autorés parengtas bausmiy vykdymo
sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo modelis.

Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinancios iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sgraSas,
anotacija, santraukos (lietuviy ir angly kalbomis) bet priedai.

Magistro baigiamajj darba sudaro 80 puslapiy (be priedy), 28 paveikslai, 13 lenteliy, 4
priedai. Darbas parengtas pagal pateikiama literatiiros sarasa, kurj sudaro 80 pozicijy, i§ kuriy 63

lietuviy kalba ir 17 angly kalba.
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1. KOMPETENCIJU UGDYMO VALSTYBES TARNYBOJE TEORINIAI
ASPEKTAI

1. 1. Kompetencijos samprata ir svarba

Zinios, jgudziai ir sugebéjimai jmongje jvardijami apibiidinant atskiroms darbuotojy kategorijoms
reikalingas kompetencijas. Esamas darbuotojo kompetencijas, pasitelke testus, uzduotis, stebéjima,
pokalbius, vadovai nustato priimdami nauja darbuotoja, spresdami apie paaukstinima, vertindami darbo
atlikimg ir pan. Kiekvienos profesijos atstovams bitina turéti tam tikras kompetencijas, norint
sékmingai dirbti. I. Pranciulyté — Bagdzifiniené ir M. Petraité® mini, jog mokslingje literatiiroje
sgvokos ,,jgtidziai®, ,,gebé&jimai® ir ,kompetencijos™ yra pateikiamos kaip turin¢ios tg pacig reikSme,
taiau tai néra vienodos sgvokos. DaZniausiai tapatinamos tokios sgvokos kaip ,,geb¢jimai® ir
,kompetencijos“. Teigiama, kad kompetencijos samprata koreliuoja vis dar vartojamg profesiniy
gebéjimy samprata!. T. Sudnicko'! teigimu, diskutuojama ne tik ,,kompetencijos savokos tapatinimu
su kitomis sgvokomis, bet ir dél terminy competency (dgs. competencies) ir competence (dgs.
competences) prasmés. ,,Vieni autoriai teigia, kad competency labiau apima tai, kaip Zmonés elgiasi, o
competence — tai, kq jie daro. Kiti autoriai (pvz., Sanghi, 2007) pabréZia, kad competency siejasi su
individo elgsena gristais aspektais, o competence labiau susijes su jgudziais. Taip pat terminas

competency dazniau vartojamas siekiant pabrézti individo lygmenj, o competence — organizacinj jos

lygmenj“'2.

Septintajame XX a. deSimtmetyje psichologai ir pedagogai prad¢jo abejoti tradiciniy akademiniy
gebéjimy ir Ziniy testy, mokykliniy paZymiy ir mokymo jstaigy paZyméjimy gebéjimu numatyti darbo
rezultatus ir s€kme. Jy susiriipinimas buvo grindZiamas jrodymais, kad tokie testai daznai buvo Saliski
mazumy, motery ir Zemesnés socialinés bei ekonominés padéties asmeny atzvilgiu.'> Anot A.
Katunian'4, didesnio mokslininky démesio kompetencijos samprata sulauké XX a. aStuntajame
deSimtmetyje, McClelland (1973) paskelbus savo tyrimy rezultatus, teigiancius, jog sekmé darbe ar

asmeniniame gyvenime nepriklauso nuo intelekto koeficiento, pazymiy mokykloje ar iSsilavinimo

% Ilma Pranciulyté — BagdZiliniené, Monika Petraité, ,,Organizaciniy gebéjimy ir individualiy kompetencijy atvirosioms
inovacijoms sgveika inovacijy pazangai smulkiojo ir vidutinio verslo organizacijose, Informacijos mokslai, 85 (2019):
151.

10 Ermina Ciziené¢, Vida Rainiené, ,.Darbuotojo kvalifikacijos apibréztis darbo teisiniuose santykiuose®, InZinerinés ir
edukacinés technologijos. Kaunas: Kauno technikos kolegija, (2022): 111.

! Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijos sgvokos mokslinis diskursas", i§ Multikultiriskumo kompetencijos plétra Lietuvoje,
Vladimiras Grazulis, Andrius Valickas, Riita Daciulyté, Tadas Sudnickas (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012),
256.

12 Ibid., 128.
13 Reio, Thomas G., Jr., Faye C. Sutton. ,,Employer Assessment of Work-Related Competencies and Workplace
Adaptation.” Human Resource Development Quarterly 17, no. 3 (20006).

https://www.academia.edu/20546512/Employer_assessment of work related_competencies_and workplace adaptation

4 Alina Katunian, ,,Turizmo Zmogiskyjy iStekliy vystymas tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste” (daktaro
disertacija, Mykolo Romerio universitetas, 2021), 38, https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/3ce32324-8b94-46ce-
9113-a772c10e0adb/content.
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pazymejimo. McClelland (1973) ragino tikrinti kompetencija, o ne intelekta. Jo straipsnis pastiméjo
mokslininkus kurti tyrimo metodus, kurie padéty nustatyti kompetencijas, prognozuojancias darbo
rezultatus ir maziau priklausancias nuo rasés, lyties ar socialiniy ir ekonominiy veiksniy (Spencer ir
Spencer, 1993)1°.

Kompetencijos sampratos sudétinguma iSrySkina ir tai, jog ji yra daugelio mokslo sri¢iy
objektas: Svietimo, sociologijos, filosofijos, psichologijos, ekonomikos, vadybos ir kt. Vieningos
kompetencijos savokos néra, todél, tikslinga pateikti keleta skirtingy autoriy kompetencijos sagvokos
apibrézimy (zr. 1 lent.).

1 lentele. Kompetencijos sgvokos apibrézimai

Autorius

Kompetencijos savokos apibréZzimas

Lietuvos  Respublikos
$vietimo jstatymas'®

Kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikra veikla, remiantis jgyty Ziniy,
mokéjimy, jgiidziy, vertybiniy nuostaty visuma.

Raudelitiniené, 2016'7

Bendraja prasme kompetencija — tai zmogaus ziniy, gebéjimy ir patirties
visuma

Zehrer ir | Darinys, susidedantis i§ Ziniy, jgiidZiy, gebéjimy

Mossenlechner, 2009

(cituoja Katunian,

2021, p. 11)

Good, 1959 (cituoja | Kompetencija — tai sugeb¢jimas praktinése situacijose taikyti
Petkeviciite, pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas.

Kaminskyté, p. 66)

McClelland (1973) | Kompetencija sudaro zinios, jgiidZiai ir asmeninés savybés, kuriy reikia
(cituoja Katunian, | norint tinkamai atlikti darba.

2021, p. 11)

Ivanovic, Collin, 1997 | Kompetencija — rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas
(cituoja  Petkevicitité, | uzduotis.

Kaminskytg, p. 66)

Boyatzis'® (2008)

Kompetencija - tai geb¢jimas arba jgiidis, elgesio organizavimas aplink
pagrindinj konstrukta, vadinama ,.ketinimu".

Spencer ir Spencer'”
(1993)

Kompetencija tai asmeniné individo savybé, kuri padeda pasiekti
geresniy rezultaty konkrecioje situacijoje.

Taylor®® (2017)

Kompetencija — gebéjimas atlikti darba, vadovaujantis standartais bei
atsizvelgiant | konkrecias aplinkybes.

Sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais autoriais

15 Thomas, Sutton, supra note, 13.

16 Lietuvos

Respublikos

Svietimo jstatymas”, TAR, ziuréta 2024 m. rugs¢jo 11 d.,

tar.lt/portal/lt/legal Act/ TAR.9A3ADOSEAS5DO0/asr.

17 Jurgita Raudelitiniené, Ziniy vadybos procesai ir jy vertinimas (Vilnius: VGTU leidykla Technika, 2016), 43.

18 Richard E. Boyatzis, ,,Competencies in the 21st century”, Journal of Management Development, 27,1(2008): 6.

https://doi.org/10.1108/02621710810840730 .

9 Lyle M. Spencer Jr., Signe M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance (New York: John Wiley

and Sons, 1993), 12.

20 Edward W. Taylor, ,,Transformative learning theory”, i§ In Transformative Learning Meets Bildung, Anna Laros,

Thomas Fuhr, Edward W. Taylor (Sense Publishers, Rotterdam, 2017). https://doi.org/10.1007/978-94-6300-797-9.

https://www.e-
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Lentel¢je pateikta tik nedidelé dalis egzistuojanciy kompetencijos sgvokos apibrézimy, taciau
matyti, jog skirtingi autoriai, apibuidindami S$ig sgvoka, atstovauja skirtingas pozicijas: vieni
kompetencija sieja su gebéjimu atlikti konkrecias uzduotis, kiti su individualiomis individo savybémis.
Sioje vietoje tikslinga paminéti Hoffman (1999), kuris teigia, jog egzistuoja du poZidiriai apibréZiantys
kompetencijos savoka:

1. amerikietiSkas pozitris, pagal kurj kompetencija laikoma pagrindine asmens savybe;

2. brity pozitris, pagal kurj kompetencija suvokiama kaip geb¢jimo atlikti darba ir standarty
rinkinys?!.

22 cituoja V. Zydzitinaite (2003), kuri taip pat i$skiria skirtingas kompetencijy

A. Katunian
kategorijas: gebéjima atlikti uzduotj ir geb¢jimag atlikti vaidmenj. Pirmuoju atveju akcentuojamos
Zinios ir jgiidziai, antruoju — asmenings savybés, padedancios pritaikyti turimas zinias ir bendrauti.

T. Sudnickas®® i3skiria penkias skirtingas kompetencijy dedamgsias, sudarancias kiekvienos
kompetencijos struktiirg:

1. Motyvai — tai dalykai, apie kuriuos zmogus nuolat galvoja ir jy troksta. Motyvai lemia
individo veiksmus ir nukreipia Zmogaus elgseng siekiant tiksly.

2. Savybés, bruozai — tai fizinés charakteristikos, reakcija j jvairias situacijas, emocinés
reakcijos.

3. Asmeninés nuostatos, saves suvokimas — pvz., pasitik¢jimas savimi, tikéjimas, kad gali
efektyviai veikti beveik visose situacijose; tai yra sudétiné saves suvokimo dalis. Siai kategorijai
priklauso asmeniniy individo vertybiy sistema.

4. Zinios — informacija apie konkre&ig veiklos sritj.

5. Igiidziai — sugeb¢jimas atlikti protinio ar fizinio pobiidzio uzduot;.

Taigi, kompetencija sietina su asmens elgesio prognozavimu: jo asmeninés savybes, zinios bei
gebéjimai leidzia prognozuoti elges;j ateityje.

A. Katunian®® teigimu, kompetencija apima kintantj ir nekintantj démenis: ,,Kintantis démuo
susijes su Ziniy ir jgidziy turiniu, kuris keiciasi reaguodamas i besikeiciantj sektoriy <...> ir aplinkg.
Nekintantis déemuo — tai pati kompetencijos struktira, kurios bitini komponentai yra Zinios, jgidziai,
asmeninés savybeés*. M. El Asame ir M. Wakrim?’ apibiidino ir susistemino pagrindines kompetencijos
charakteristikas. Kompetencija:

1. pvairiy iStekliy (Ziniy, jgiidziy, motyvy ir kt.) derinys, kuris vir$ija jprastg Siy iStekliy turéjima;

2! Fadilah Puteh, Maniam Kaliannan, Nafis Alam, ,,Employee Core Competencies and organisational Exellence: an
Interpretative Analysis”, Australian Journal of Business and Economic Studies, 2, 1(2016): 45.

22 Katunian, supra note, 14: 38.

2 Sudnickas, supra note, 11:129.

24 Katunian, op. cit.

2 Maryam El Asame, Mohamed Wakrim, ,,Towards a competency model: A review of the literature and the competency
standards”, Education and Information Technologies, 23, 4 (2018). https://doi.org/10.1007/s10639-017-9596-z.
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2. integruota iStekliy visuma;

3. procesas, kurio metu sutelkiami isStekliai uzduociai atlikti;

4. gali biti skirtingo lygio;

5. priklauso nuo konteksto, saglygy ir situacijos;

6. apibiidina tam tikrg veiklg, kurig apibrézia funkcija, vaidmuo ar uzduotis.

Anot Z. Atkogitinienés?® ,.kompetencijos suvoktis — tai kompleksiné visuma, kuri apima daug

dedamyjy.: kvalifikacijq, Zinias, gebéjimus, rezultatyvumgq, asmenines savybes ir kt.““. (zr. 1 pav.).

KOMPETENCIJA

ESMINES Z{NIQS

INDIVIDO IGUDZIAI

SAVYBES Zinios > GABUMAI
POZIURIS

Gebéjimas

atlikti labai gerai

MOKEJIMO
JGUDZIAI

1 pav. Kompetencijos suvoktis

Cituota i§ Z. Atkogitiniené, Ziniy vadybos jtaka tobulinant organizacijos kompetencijas, 2010, p. 16.

Kalbant apie kompetencijy svarbg, paminétina tai, jog jos laikomos pagrindiniu
konkurencingumg lemianciu veiksniu ieSkant darbo bei svarbiausiu kapitalu daugelyje ekonomikos
sektoriy.?” F. Puteh ir kt. kompetencijy svarbg organizacijos veiklai grindzia teigdami, jog
kompetentingi darbuotojai lemia geresnius organizacijos veiklos rodiklius, susijusius su finansiniu
aspektu, t. y. lemia didesnj pelng ar pajamingumg bei produktyvumag. Siejant kompetencijy svarbg su
nefinansiniais aspektais, paminétina, jog kompetencija lemia didesnj darbuotojy jsitraukimg bei

karjeros plétrag. Kompetencija, susijusi su individualiomis savybémis, lemia teigiamus organizacijos

2 Zenona Atkogitiniené, ,,Ziniy vadybos jtaka tobulinant organizacijos kompetencijas”, Informacijos mokslai, 52 (2010):
16.
27 Andzelika Bylaité, Ernesta Jonaitiené, Vilma Kalinoviené, ,,Turizmo specialisto ateities kompetencijy poreikis darbdaviy
pozitriu”, Socialiniai tyrimai, 45, 1(2022): 49.
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veiklos aspektus: tyrimai rodo, jog suvokta darbuotojy kompetencija veikia moderuojanciai, t. y.
egzistuoja rySys tarp vaidmeny aiskumo ir atliekamo darbo rezultaty?®.

A. Giedraitis ir R. Stasys?’ teigia, jog organizacijos vadovybés gebéjimo pritaikyti darbuotojy
turimas kompetencijas priklauso, kaip bus jgyvendinti uzsibrézti tikslai. Tai vadinama efektyviu
darbuotojy ,,panaudojimu®, siekiant organizacijos tiksly ir jgyvendinant jos strategijas. Tokios
kompetencijos kaip orientacija i efektyvuma, gebéjimas planuoti, pasitikéjimas savimi, organizacinis
samoningumas, vadovavimas kitiems, komandinis darbas, lyderysté ir kritinis mgstymas yra susije su
geresniais organizacijos veiklos rezultatais.’® V. Grazulio ir kt. teigimu, ,,nuo darbuotojy kompetencijy
tiesiogiai priklauso organizacijy islikimas konkurencijos sqlygomis®.>!

Siandieninéje visuomenéje, vis labiau jsisamoninama, jog svarbiausias organizacijos turtas yra
zmogiskieji isStekliai, todél vis dazniau zmogiskyjy istekliy valdymas yra grindziamas kompetencijy
pagrindu, nepriklausomai nuo to, ar organizacija priklauso vieSajam, ar privaciajam sektoriui.
»Darbuotojy kompetencijos palaipsniui tampa Zmogiskyjy istekliy vadybos Serdimi, kuri tiesiogiai
siejasi su beveik kiekviena jos atliekama funkcija. Visy pirma — tai Zzmogiskyjy istekliy planavimas, kai
susitelkiama j kokybinius rodiklius, tokius kaip darbuotojy talentai ir tai, kokig naudq jie galés atnesti
savo organizacijai. Kita svarbi funkcija — tai darbuotojy paieska ir atranka“.** V. Girinskienés®?
teigimu, pastaruoju metu dél globalizacijos, ekonominés konkurencijos, socialinio ir politinio
nestabilumo, technologiniy poky¢iy, nuolat kintan¢ios darbo rinkos, reikalavimai vieSojo
administravimo sektoriui vis didéja, todel Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos, kuriy pagrindas yra
kompetencijy valdymas, jgauna vis didesn¢ svarba.

Apibendrinant galima teigti, jog nepaisant skirtingo kompetencijos savokos traktavimo
mokslingje literatiiroje, kompetencija yra organizacijos veiklos efektyvumg bei darbo rezultatyvuma
lemiantis veiksnys. Kaip teigia A. SkarZauskiené**, biitent efektyvumas yra esminé sgvoka
kompetencijos koncepcijoje. Maksimalus efektyvumas uZtikrinamas tuomet, kai asmens sugeb¢jimai ir
talentai atitinka darbo vietos poreikius ir organizacing aplinka. Kompetencija Siame darbe traktuojama

kaip visy kompetencijos dedamyjy visuma, reikalinga atlikti konkrety darbg ar dirbti tam tikrose

28 Puteh, supra note, 21.

2 Algirdas Giedraitis, Rimantas StaSys, ,,Didelés gamybos jmonés Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos modelis”,
Regional Formation and Development Studies, 1, 39 (2023): 38.

30 Bruno Skrinjari¢, ,,Competence-based approaches in organizational and individual context”, Humanities and Social
Sciences Communications, 28 (2022), https://www.nature.com/articles/s41599-022-01047-1.

31 Vladimiras Grazulis, Daiva Racelyté, Riita Daciulyté, Andrius Valickas, Riita Adamoniené, Tadas Sudnickas, Agota
Giedre Raisiene, Zmogiskyjy istekliy vadyba (Vilnius: MRU, 2015), 223.

32 Reda RekaSiené, Tadas Sudnickas, , Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés
tarnyboje”, VieSoji politika ir administravimas, 13, 4 (2014): 597.

33 Viktorija Girinskieng, ,,Kodél valstybés tarnyba turéty veikti korporacijos principu?”, Taikomieji moksliniai tyrimai, 2, 2
(2023): 218. DOL: https://doi.org/10.56131/tmt.2023.2.2.184.

3% Aclita Skarzauskieng, ,,Intelekto kompetencijy jtaka lyderystés rezultatams", Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai,
53 (2010): 67.
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pareigybése, panaudojant turimas zinias, jgidzius, gebé¢jimus bei pasitelkiant reikalingas asmenines

savybes.

1. 2. Kompetencijy rasys

Mokslingje literatiiroje kompetencijos grupuojamos | skirtingas grupes, atsizvelgiant | jy
pozymius. Anot S. Stacinskaités ir R. Petrauskienés ,,Vieni uzsienio mokslininkai (Ashkezari, Aeen,
2012) skyré pagrindiniy, lyderystés / vadybiniy ir funkciniy (darbo specifikos) kompetencijy grupes.
Kiti rasé apie tokias kompetencijy grupes, kaip kognityvinés, emocinés ir socialinés (Boyatzis, 2008).
Lietuvos mokslininkai skiria asmeniniy ir strateginiy kompetencijy grupes (Jukneviciené, 2006)*.>>

A. Bylaité, E. Jonaitiené ir V. Kalinoviené*® teigia, jog kompetencijos skirstomos j dvi
pagrindines grupes: bendrgsias kompetencijas (angl. generic competences) ir dalykines kompetencijas
(angl. subject specific competences).

Kaip matyti i§ pateiktos medziagos, egzistuoja daugybé kompetencijy rasiy ir klasifikacijy.
Todél sio darbo ribose tikslinga apzvelgti pagrindines kompetencijy rasis.

Europos Sajungos Tarybos 2018 mety rekomendacijose de¢l bendryjy mokymosi visg gyvenima
gebéjimy bendrosios kompetencijos jvardinamos kaip ,.kiekvieno asmens asmeniniam pasitenkinimui
ir vystymuisi, jsidarbinamumui, socialinei jtraukciai, darnaus gyvenimo bidui, sekmingam gyvenimui
taikiose visuomenése, gebéjimui gyventi ripinantis sveikata ir aktyviam pilietiSkumui reikalingos
kompetencijos“.>” Taigi, galima teigti, kad bendrosios kompetencijos yra apjungia tiek individo
asmenines savybes, tiek motyvus, siekius ir dedamas pastangas jgyvendinti savo tikslus bei biti
aktyviu visuomeneés nariu. Bendryjy kompetencijy déka individas geba analizuoti, apibendrinti, biti
komandos nariu, bendrauti ir bendradarbiauti ne tik siauroje profesinéje srityje, taciau ir
visuomeniniame gyvenime.

Dalykinés kompetencijos sietinos su konkre€ia profesine veikla. Anot A. Bylaités, E.
Jonaitienés ir V. Kalinovienés®®, ji paprastai apima individo turimas teorines Zinias bei paZintinius ir
praktinius gebéjimus, susijusius su konkre¢ia profesine veikla. G. Paurienés® teigimu, dalykiné
kompetencija apima dalykines Zinias, gebéjimus ir jgiidzius, kurie siejami su tam tikra profesiniy
uzduociy sritimi ir yra traktuojama kaip profesinés kompetencijos sudétiné integralioji dalis, kuri savo

ruoZztu apibréziama kaip gebéjimai, kuriuos Zmogus per gyvenima jgyja ir naudoja (zZr. 2 pav.)

3Simona Statinskaité, Riita Petrauskiené, , Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis“, ViesSoji politika ir administravimas 17(3)(2018):329.

36 Bylaité, Jonaitiené, Kalinoviené, supra note, 27: 52 - 53.

37 Europos Sajungos Tarybos rekomendacija dél bendryjy mokymosi visg gyvenimg gebéjimy”, EUR — LEX, zitréta 2024
spalio 8 d., https://eur-lex.europa.eu/legal-content/L T/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=GA.

38 Bylaité, Jonaitiené, Kalinoviené, supra note, 27: 53.

39 Giedré Pauriené, ,,Pedagogy profesinés kompetencijos ugdymas savaiminiu mokymusi”, (daktaro disertacija, Mykolo
Romerio universitetas, 2017), 43, https://cris.mruni.cu/cris/entities/etd/a140a571-17da-4de0-a7b3-3f6e8822¢ec3b.
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Dalyking¢ ir metodiné
kompetencija

Asmeniné
kompetencija

Socialine
kompetencija

2 pav. Profesiné kompetencija: sudétinés dalys ir jy persidengimo sritys

Cituota i§ G. Pauriené, Pedagogy profesinés kompetencijos ugdymas savaiminiu mokymusi, 2017, p. 42

Z. Atkocitiniené, D. Siudikiené ir I. Girniené* pateikia kognityvinés, funkcinés bei asmeninés
ir socialinés kompetencijos apibréztis:

* kognityvinés (divergentinis mastymas, kritinis mastymas, kiirybiSkumas, problemy sprendimo
gebéjimai, analitinis mastymas, strateginis mastymas ir kt.),

* funkcinés (kalbiniai ir komunikaciniai gebéjimai, technologiniai geb¢jimai, tarpkultiirinés
kompetencijos, mokymosi gebéjimai, asmeninio tobul¢jimo ir karjeros planavimo gebé¢jimai,
vadybiniai gebéjimai, sprendimy priémimo geb¢jimai) ir

* asmeninés ir socialinés (savikryptingumas, tarpasmeniniai geb¢jimai, komandinio darbo
geb¢jimai, gailestingumas, integralumas, gebéjimas mobilizuoti Zmones, streso valdymas, etiné
dimensija ir kt.).

Pastaruoju metu mokslinéje literatiiroje galima rasti ir kitokj darbuotojy asmeniniy savybiy
pavadinimg — minkstosios kompetencijos. Kaip teigia R. Tamosevi¢iené ir R. Grigoliené*' | biitent
minkstosios kompetencijos isskiria darbuotojq is daugelio kity, turinciy panasios patirties. Minkstosios
kompetencijos — tai Zzmogaus mgstymo ir elgesio biidas. Jos dazniausiai apima asmenybés bruozus,
nuostatas, polinkius, bendravimo stiliy, lyderiavimo polinkj ir stiliy ir pan. (Savaneviciené ir kt.,

2008)*. Savo ruoztu , kietieji* jglidziai atitinka technines ir administracines jgiidziy kategorijas*.*?

40 Zenona Ona Atkocitiniené, Daiva Siudikiené, Ingrida Girniené, ,Inovatyvios lyderystés vaidmuo Ziniy valdymo ir
inovacijy kiirimo procesuose $iuolaikingje organizacijoje”, Informacijos mokslai, 86 (2019): 71.

4 Raimonda TamoSeviiené, Rasa Grigolien¢, ,,Minkstyjy kompetencijy svarba planuojant karjera”, I§Sikiai vadybos
moksle ir studijose, (2019): 33.

42Bylaité, Jonaitiené, Kalinoviené, supra note, 38.
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R. Rekasiené¢ ir T. Sudnickas®, atlike mokslinés literatiiros analize, iSskyré svarbiausias
kompetencijas, darancias teigiama jtaka veiklos rezultatyvumui. Tai:

* kognityvinés kompetencijos: analitinis mastymas, konceptualus mastymas ir pan.

* emocinés (asmeninio efektyvumo) kompetencijos: saves pazinimas, emocijy pazinimas ir
valdymas, pasitikéjimas, patikimumas, lankstumas ir pan. (zr. 2 lent.);

* socialinés kompetencijos: socialinis supratingumas ir santykiy valdymas, bendradarbiavimas,
bendravimas, jtaka ir pan.

» pasiekimy kompetencijos: orientacija ] pasiekimus (rezultatus, tikslg), optimizmas,
iniciatyvumas ir kt.

2 lentelé. Emocinés kompetencijos

Dimensija AS Kitas
Atpazinimas Gebéjimas atpazinti savo emocijas | Gebé&jimas atpazinti kito emocijas
Supratimas Gebé¢jimas suprasti savo emocijas Geb¢jimas suprasti kito emocijas
Raiska Gebéjimas tinkamai reikSti savo | Gebéjimas jsiklausyti | kito emocijy
emocijas raiska
Valdymas Gebéjimas valdyti savo emocijas Gebéjimas suvaldyti kito emocijas
Panaudojimas Gebé¢jimas panaudoti savo emocijas | Gebéjimas panaudoti kito emocijas
Asmeniné emociné kompetencija | Tarpasmeniné emociné
kompetencija
Visuminé emociné¢ kompetencija

Cituota i§ A. Skarbaliené ir kt., Emocinés kompetencijos profilis (PECIt): emocinés kompetencijos jsivertinimo
instrumento validavimas 2019, p. 16.

V. Grazulis ir kt.** pabrézia, jog integralia $iuolaikinés karjeros kompetencija sudaro keturios

kompetencijos — asmenings, socialinés, mokymosi bei profesinés (zr. 3 lentele).

43 Rekasiené, Sudnickas, supra note, 32: 593.
4 Grazulis ir kt., supra note, 31:320.

18



3 lentelé. Integralig karjeros kompetencijg laiduojanciy gebé¢jimy pasiskirstymas kompetencijy srityse

Asmeniné Socialiné Mokymosi Profesiné
e Saves pazinimas e Pasitiké¢jimas e Pasirengimas ¢ Pasirengimas veikti
e Saves pristatymas Zmonémis saviugdai kintancioje situacijoje
e Pagarba sau ir | ® Tarpasmeninés ir | e Kritinis mastymas e Veiklos
kitiems tarpgrupinés e NovatoriSkumas brasmingumo
e Savarankiskumas komunikacijos bei |e Informacijos Saltiniy puvokimas
e Savikontrolé kooperacijos jgudziai naudojimo bei | ® Vadovavimas
e Iniciatyva e Bendravimo jgtdziai  finformacijos perteikimo projektams
e Lankstumas ¢ Bendradarbiavimo taikymo jgudziai e Atsakomybé uz savo
e Stilius igtdziai veiklg ir jos rezultatg
e Kalbéjimo e Komandinio ir e Situacijos analiz¢ ir
maniera grupinio darbo jgiidZiai vertinimas
e Savikontrolés e Aktyvumas  aplinkos o Tiksly kélimas
jgudziai atzvilgiu e Sprendimas
e Socialinis e Planavimas
prisitaikymas e Iniciatyva,
e Plati socialine nebijojimas rizikuoti
identifikacija e Refleksijos ir
¢ Rysiai su aplinka sivertinimo jgudziai
e Visuomenés  procesy ¢ Profesionalumas
pazinimas xonkrecioje veiklos
e Socialiné atsakomybé srityje
e Specifinés profesinés
7inios

Cituota i§ V. Grazulis ir kt., Zmogiskujy istekliy vadyba, 2015, p. 321.

Paminétina ir tai, jog kompetencijos skirstomos ir pagal tai, 1 kg jos yra orientuotos:

- kompetencijos, orientuotos i organizacijos veikla;

- kompetencijos, orientuotos j organizacijos dalyvius;

- kompetencijos, orientuotos j valdymo subjektg.*’

Organizacijos veiklos efektyvumui svarbios ir organizacijos kompetencijos, kurios yra
skirstomos | pagrindines ir nepagrindines. ,,Pagrindinés organizacijos kompetencijos yra unikaliy
istekliy, jgidziy ar gebéjimy rinkinys, iSskiriantis organizacijq is jos konkurenty ir leidZiantis suteikti
klientams unikaliq verte, pasiekti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius. Pagrindinés kompetencijos gali biiti
apibidinamos kaip kolektyvinis organizacijos mokymasis (tam biitinos nemaZzos investicijos),
suteikiantis ekspertiniy Ziniy apie sistemas ir procesus bei sudarantis sqlygas organizacijai pranokti
savo konkurentus. Pagrindinés kompetencijos yra unikaliy jgudziy ar istekliy rinkinys, kurj
organizacija turi ir naudoja tam, kad sukurty tvary konkurencinj pranasumq ir pasiekty savo tikslus.

Priesingai, nepagrindinés organizacijos kompetencijos susijusios su organizacijos vykdoma veikla,

4 Gintautas Razma, ,Kariniy vadovy valdymo kompetencijos ugdymo perspektyvos”, Siuolaikinés visuomenés ugdymo
veiksniai, 3 (2018): 22.
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kuri neturi reikSmingo strateginio poveikio arba nesudaro jokiy papildomy galimybiy per savo
procesus ir efektyvumag* 4

Kalbant apie organizacijos veiklos efektyvuma, pabréztina ir lyderystés kompetencijy svarba.
Kaip teigia V. Giedraityté*” , Kiekvienas organizacijos darbuotojas gali biti lyderis, tai yra turi gebéti
imtis iniciatyvos tam tikrose specifinése srityse, todél vadovams svarbu netrukdyti ir sudaryti sqlygas
atsiskleisti individualioms darbuotojy lyderystés savybéms*. Bemaz geriausiai lyderystei reikiamas

kompetencijas atskleidzia lyderystés ir vadybos palyginimas, pateikiamas 4 lentel¢je.

4 lentelé. Lyderystés ir vadybos palyginimas

Vadyba Lyderysté
Planavimas; tiks/y nustatymas Numatymas; krypties nustatymas
Zingsniy kaip siekti tikslo ir paskirstyti | Vizijos atei¢iai kirimas kartu su jos siekimo
iSteklius jiems pasiekti identifikavimas strategijomis
Organizuoti — kurti strukttirg Suderinti zmones
Identifikuoti  darbus  ir  reikalavimus | Komunikuoti vizijg ir telkti parama; jtikinti
personalui, komunikuoti plang ir deleguoti | zmones ir jgalinti juos aiSki kryptimis, tvirtumu
atsakomybes tinkamiems darbuotojams ir vieningumu
Kontrolé ir problemy sprendimas Idiegti | Motyvuoti ir jkvépti
kontrolés sistemas, nenukrypti nuo plano, | Suteikti Zmonéms energijos jtraukiant juos |
tikslu sekmingai atlikti kasdienius darbus procesa, taip pat palaikyti jy pastangas, atpazinti
ju s€kme ir uz ja apdovanoti.
Koordinavimas vyksta per neformaliy santykiy
tvirtus tinklus

Vadybininkai Lyderiai
Administruoja Kuria inovacijas
Kopijuoja Sukuria originalumag
[tvirtina Plétoja
Akcentuoja sistemas ir struktiirg Akcentuoja Zzmones
Remiasi kontrole Ikvepia pasitikéjima
Linkes remtis trumpalaikiu poZiiiriu Linkes remtis ilgalaikiu poziiiriu
Klausia kaip ir kada Klausia kg ir kodél

Ziiri j apacia

Ziiri j horizonta

Priima status quo

SV —

Klasikinis geras karys

Yra savimi

Daro dalykus teisingai

Daro teisingus dalykus

Cituota i§ J. Cernevi¢iiite, Lyderysté, 2018.

Kaip teigia J. Urbanovi¢ ir J. Navickaité*®, lyderysté yra biidinga ne tik auk3¢iausio lygmens
vadovams ir ji negali biiti tapatinama su asmens uzimama pozicija. Lyderyste vis dazniau laikomas

gebéjimas numatyti, inicijuoti ir jgyvendinti realius pokycius organizacijoje. R. Sukackaité ir Z.

4 Jelena Demenetjeva, ,,Tarptautinés organizacijos unikaliy kompetencijy formavimo analizé: kokybinis tyrimas”,
Regional Formation and Development Studies, 31, 2 (2020): 138.

47 Vidmanté Giedraityté, “VieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymas Lietuvos savivaldybiy administracijose,
(daktaro disertacija, Mykolo Romerio universitetas, 2016), 78, https://www.lituanistika.lt/content/73497.

48 Jolanta Urbanovig, Jolanta Navickaité, Lyderysté autonomiskoje mokykloje. Monografija (Vilnius: MRU, 2016).
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Atkocitiniené® teigia, jog nepaisant to, kad daugelis mokslininky pabrézia komandiniy struktiiry,
dalyvaujanc¢io vadovavimo, did¢jancio individy jgalinimo ir lyderystés paskirstymo tarp organizacijos
nariy svarbg modernios lyderystés realizavimui, visgi didziausias démesys skiriamas vadovy
lyderystés analize. Sis faktas grindZiamas tuo, jog vadovai daugiau nei kiti organizacijos nariai turi
galiy ir iStekliy daryti jtakg. Taigi, biitina paminéti svarbiausias lyderio savybes, lemiancias veiklos
sékme.

Apibendrinant iSdéstyta medziaga, galima teigti, jog vieningos kompetencijy klasifikacijos
pagal rtsis ar tipus néra. Kompetencijy jvairové yra labai plati, pradedant nuo asmeniniy individo
kompetencijy, sudaranciy prielaidas ne tik sékmingai profesinei veiklai, bet reikalingy ir socialiniame

gyvenime, baigiant bendromis organizacijos kompetencijomis.

1. 3. Kompetencijos, reikalingos valstybés tarnyboje

Valstybés tarnautojai uzima iSskirting vieta visuomenéje ne tik dél jy veiklos vieSumo, bet ir
dél gerokai didesniy reikalavimy nei eiliniams valstybés pilie¢iams. A. V. Rakgnio ir D. Zilinskienes™
dél nuolatos valstybés tarnybos institucijose vykdomy reformy, kyla ne tik vieSyjy paslaugy standartai,
bet did¢ja ir pilieciy lukesciai, susije su valstybiniy institucijy funkcionavimo vizija.

Todél anot G. Vilkelio’!, esminé teisinio reguliavimo valstybés tarnyboje paskirtis yra
valstybés tarnybos sistemos tobulinimas. To siekiama tobulinant valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymus, apimancius tinkamus reikalavimus bei kompetencijas, uZtikrinancius efektyvy pavesty
funkcijy atlikimg. Nuolat kintanti aplinka lemia naujy kompetencijy poreiki bei jau turimy
kompetencijy tobulinima, taip sudarant prielaidas darbuotojo prisitaikymui profesiné veiklos srityje.
Naujy kompetencijy poreikis lemia ir kompetencijy ugdymo sistemy bei metody tobuléjima.

Tobulinant Lietuvos Respublikos Valstybés tarnyba bei realizuojant Valstybés tarnybos
departamento 2007-2013 m. projekta, 2015 metais buvo sukurtas valstybés tarnautojy kompetencijy
modelis ir jo taikymo metodika, kurioje iSskirtos trys valstybés tarnautojy kompetencijy grupés:
bendrosios kompetencijos, vadybinés ir lyderystés kompetencijos, specifinés ir profesinés

kompetencijos®?. (Zr. 3 pav.). Tokio modelio biitinumas grindziamas siekiu suvienodinti i$silavinimo

4 Rugilé Sukackaité, Zenona Ona Atkodiliniené, ,Inovacinés organizacijos kultliros ir lyderystés sgsajos Lietuvos
imonése”, Informacijos mokslai, 74 (2016): 41.

50 Adomas Vincas Raksnys, Deimanté Zilinskiené, ,,Vie$ojo sektoriaus rinkodaros taikymo raida ir i$$ukiai vieSojo
valdymo modeliy evoliucijos kontekste”, Regional Formation and Development Studies, 1, 33 (2021):90.

5! Gintautas Vilkelis, ,,Valstybés tarnybos teisinio reguliavimo aktualiis poky¢iai ir plétros kryptys 2021 m.”, Lietuvos teisé
2021: esminiai pokyciai. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2021, 25.

52 Simona Rimkuté, Rasa Dobrzinskiené, ,Policijos pareigiiny kalbiné kompetencija kity kompetencijy kontekste”,
Visuomenés saugumas ir viesoji tvarka, 18 (2017): 224.
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bei patirties reikalavimus kandidatuojant j pozicijg valstybés tarnyboje, o tai pat uztikrinti, kada

pretendentai turéty reikiamas zinias, jgiidzius bei gebéjimus. >

Bendrosios
kompetencijos

Valstybés
tarnybos
misija
Vadybineés n
lyderystés Specifinés
kompetencijos kompetencijos

3 pav. Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis

Cituota i§ Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas, 2023.

Anot G. Paurienés®, neegzistuoja vieninga kompetencijy modelio samprata. Remdamasi
Zingheim, Ledford ir Schuster (1996), Lucia ir Lepsinger (1999), Jana-Troller (2009) bei Stainmayer
(2005) G. Paurieng, teigia, kad kompetencijy modelis gali biiti prilyginamas kompetencijy, padedanciy
uztikrinti profesing sékme, iSskaiCiavimui. Dazniausiai naudojamas kompetencijy modelis yra
struktiirinis, kuriame kompetencijos skirstomos j dalykines, metodines, socialines ir asmenines.

Valstybés tarnybos pavyzdziu kompetencijy modelis jvardijamas kaip:

- darbo elgesio aprasymas, apimantis kiekvienos profesijos funkcijas ir atlickamg darba;

- kompetencijy sarasas, kuris sudaromas stebint darbuotojus, einancius tam tikras pareigas;

- savybiy rinkinys, sudarytas i§ konkreciai pareigybei biidingy Ziniy, patirties, elgsenos,
1gidziy ir kity asmeniniy savybiy;

- sistema, apimanti kompetencijy apragymus, reikalingus visiems valstybés tarnautojams>

3 paveiksle matyti, kad valstybés tarnautojy kompetencijos grupés zenkliai skiriasi nuo 1.2
darbo poskyryje pateiktos profesinés kompetencijos sudedamyjy daliy. Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelis apima kompetencijas, biitinas efektyviai tarnystei valstybei uZtikrinti, o jas

vienija valstybés tarnybos misija kaip siekiamybé. Kaip nurodoma LR Vidaus reikaly ministerijos

33 Rekasiené, Sudnickas, supra note, 32: 592.
34 Paurieng, supra note, 39.
55 Stadinskaité, Petrauskieng, supra note, 35, 331.
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leidinyje®®, bendrosios kompetencijos privalomos visiems tarnautojams, vadovy kompetencijos yra
bitinos atliekant vadovy funkcijas ir yra privalomos tik jstaigy ir jy struktiiriniy padaliniy vadovams, o
specifinés kompetencijos aktualios atliekant tam tikry grupiy pareigybiy funkcijas ir privalomos tik Siy
grupiy valstybés tarnautojams. Specifinés kompetencijos néra privalomos jstaigy vadovams.

Anot V. JukneviCienés ir V. Domarko, kompetencijos neduoda laukiamy rezultaty, jei néra
siekiami bendri tikslai’’. R. Rekasiené ir T. Sudnickas’® isskiria etika ir vertybes kaip kitas valstybés
tarnautojy kompetencijas apjungiantj elementg. Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo 4
str. 2 d. yra pateikiamas pagrindiniy valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principy sarasas,
o butent: “1) atsakomybe¢; 2) atvirumas; 3) efektyvumas; 4) kiirybingumas; 5) lankstumas; 6) lojalumas
Lietuvos valstybei ir jos konstitucinei santvarkai; 7) nesavanaudiSkumas; 8) sgziningumas ir
nesaliSkumas; 9) padorumas; 10) pagarba Zzmogui ir valstybei; 11) politinis neutralumas; 12)
profesionalumas; 13) teisingumas; 14) vieSumas ir skaidrumas®.>® Etikos principy laikymasis svarbus
tiek dirbant su visuomenés nariais, tiek su Kkitais valstybinio sektoriaus institucijy darbuotojais®.
Taigi, zvelgiant j tokius reikalavimus valstybés tarnyboje dirbantiems asmenims, G. Bu¢iiinas®' kelia
klausima, kokie zmonés turéty dirbti valstybés tarnyboje. ,,...galimas atsakymo variantas galéty biti ir
toks: jvairiy, skirtingy kultiiriniy bei socialiniy interesy, pasaulézitiry ir politiniy paziliry Zmones. Be
jvairoves ir profesionalumo reikia, jog valstybés tarnyboje dirbty aukSta motyvacija pasizymintys
zmong¢s, kuriems tarnyba visuomenei (ne tik valstybei, nes Lietuvoje visuomené daznokai pamirStama)
yra ne tik ,,darbas uz atlyginimg*, o ir Siek tiek dar daugiau, t. y. prasminga, idomi ir sunki veikla,
kurios rezultatai svarblis ne tik pareiglinui, valstybés tarnautojui, valstybei, o pirmiausiai
visuomenei*.%

2000 metais buvo minimos penkios valstybés tarnautojy kompetencijy sritys: uzduoties (task),
profesings srities (subject area), administravimo (administration), politiné ir etnin¢®. Sios
kompetencijoms priskirti geb¢jimai apsiribojo gebéjimu iskelti tikslus ir suteikti reikSme¢ veiklai,
gebéti naudoti technologijas, formuoti ir realizuoti veiklos strategija, veikti teisétai bei uZztikrinti
veiklos priimtinuma. Siuo metu valstybés tarnybos kompetencijy modelis apima 7 kompetencijas, i$

kuriy 5 yra bendrosios kompetencijos ir 2 vadovy kompetencijos (zr. 5 lentelg).

36 Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas, VRM, Ziiiréta 2024
vasario 21 d., https://vrm.Irv.lt/media/viesa/saugykla/2023/12/RILplLajvUA.pdf.

57 Vita Jukneviciené, Vladislavas Domarkas, ,,Atrankos j valstybés tarnybg ypatumai ir optimizavimo galimybés vie$ojo
administravimo zmogiskujy iStekliy valdymo aspektu", Jaunyjy mokslininky darbai 3, 14 (2007): 165.

58 Rekasiené, Sudnickas, supra note, 32: 593.

%9 Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas, TAR, zitréta 2024 m. balandzio 11 d., https:/www.e-
tar.lt/portal/lt/legal Act/0892744006bf11ee9978886e85107ab2/asr.

0 Eglé Poskiené, Natalija Norvil¢, ,,Lietuvos valstybés tarnautojy atrankos sistemos skaidrumo analizé“. Viesoji politika ir
administravimas, 15, 4 (2016): 661.

6! Gediminas Bucitinas, ,,Atranka j valstybés tarnybg ir jos tobulinimas”, Visuomenés saugumas ir vieSoji tvarka, 27
(2021): 5.

62 Ibid.

6 Vilma Tubutiené, Jurgita Bajariiniené, ,,Specialiyjy ir bendryjy kompetencijy ypatumy analizé skelbimuose j laisvas
karjeros valstybés tarnautojy darbo vietas”, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 3, 12 (2008): 372.
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5 lentelé. Valstybés tarnybos kompetencijy modelj sudarancios kompetencijos

Kompetenciju rii§ys Kompetencijos apibuidinimas
Bendrosios Kuria verte visuomenei. Supranta valstybés tarnybos paskirtj, tikslingai
kompetencijos ir atsakingai kuria pridéting vert¢ visuomenei, laikosi veiklos ir etikos
standarty.

Keiciasi ir tobuléja. Yra atviras naujoms idéjoms ir veikimo biidams,
jais domisi, skiria laikg ir pastangas tikslingam savo ir kity profesiniam
augimui.

Uztikrina rezultatus. Nustato veiklos tikslus ir prioritetus, organizuoja ir
kontroliuoja veiklg taip, kad rezultatai biity pasiekti kintancioje aplinkoje.

Valdo informacijg ir priima sprendimus. Naudodamasis Siuolaikinémis
technologijomis analizuoja ir iSsamiai vertina informacijg, priima
veiksmingus sprendimus.

Dirba kartu: Konstruktyviai bendrauja ir bendradarbiauja su skirtingg
poziiir] ir interesus turiniais asmenimis, siekia jy supratimo, paramos ir
abipusiai naudingy rezultaty.

Vadovy Yra lyderis. [traukia i veiklg ir jkvepia darbuotojus siekti aukSty
kompetencijos rezultaty, kurdamas palankig darbo aplinkg ir buidamas asmeninio elgesio
pavyzdziu.

Veikia strategiskai. [vertina aplinkos kaitg ir platesnj veiklos konteksta,
nustato ilgalaikius jstaigos su valstybés lygio prioritetais susietus veiklos
tikslus, inicijuoja ir jgyvendina pokycCius valstybés ir visuomenés labui.
Cituota i§ Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas, 2023.

LR Vidaus reikaly ministerija“5* kiekvienai pareigybiy grupei priskiria kompetencijy sarasa,
papildancias 5 lentel¢je pateikty kompetencijy turinj. Taciau, kaip teigia R. TamoSevi€iené ir R.
Grigoliené®, prognozuojama, kad artimiausius 50 mety svarbiausiomis kompetencijomis,
reikalingomis norimai pozicijai uZimti, jvardinamos $ie septyni asmeniniai geb¢jimai: 1) kritinis
mastymas ir problemy sprendimas; 2) bendradarbiavimas ir jtaka daranti lyderysté; 3) judumas ir
prisitaikymas; 4) verslumas ir iniciatyva; 5) veiksminga zodin¢ ir raSytiné komunikacija; 6)
informacijos paieska ir analizé; 7) smalsumas ir kirybingumas. Prie iSvardinty kompetencijy dar
galima pridurti J. Zakarienés®® minimas technologines kompetencijas, apimandias programavima,
medijy bei informaciniy technologijy saugos iSmanymg ir procesy suvokima.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant uZztikrinti vieSyjy paslaugy kokybe¢ ir patenkinti
visuomenés nariy likesCius, vis didesnis démesys skiriamas valstybés tarnautojy kompetencijy
atitikimui uzimamoms pareigoms. Valstybés tarnautojy kompetencijy modelyje iSskiriamos
bendrosios, vadybinés ir specifinés kompetencijos. Bendrosios kompetencijos yra privalomos visiems

tarnautojams, o vadybinés ir specifinés — uzimantiems tam tikras pareigybes valstybés tarnautojams.

 Supra note, 56.

65 Tamosevi¢iené, Grigoliené, supra note, 41: 33.

6 Jaraté Zakariene, ,,Zmogiskieji istekliai — esminis jmoniy konkurencinio pranasumo Saltinis“, Studijos kintancioje verslo
aplinkoje, Straipsniy rinkinys, Vilnius, 2021: 25.
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Valstybés tarnautojams biitinas kompetencijas ] bendrg visuma apjungia etikos principai ir vertybeés,
biitinos tarnaujant visuomenei. Valstybés tarnybos organizacijy efektyvumas priklauso nuo institucijy
gebéjimo suburti motyvuotus, profesionalius darbuotojus, vertinancius tarnyba kaip prasmingg veikla
visuomenes labui. Atsizvelgiant ] tai, kad visuomenés poreikiai bei iSorinés aplinkybés nuolat kinta,
efektyvaus valstybés tarnybos funkcionavimo uztikrinimui, biitinas nuolatinis kompetencijy

tobulinimas.

1. 4. Kompetenciju ugdymo ypatumai valstybés tarnyboje

Nagrin¢jant kompetencijy ugdymo klausimus, deréty paminéti, jog valstybés tarnybos jstaigose
ir jose dirbantiems asmenims keliami i§skirtiniai reikalavimai. Siose jstaigose dirbanéiy Zmoniy veikla
yra ne tik grieztai reglamentuojama jstatymy. Valstybés tarnautojai privalo dirbti ne tik laikydamiesi
reglamenty, bet ir uZtikrinti atlickamo darbo kokybe, siekti kuo didesnio efektyvumo bei
profesionalumo, atlikdami savo tiesiogines pareigas. Valstybés tarnautojai atstovauja visy visuomenés
nariy interesus, tad jiems keliami auksti reikalavimai, apimantys ne tik profesing kompetencija, bet ir
asmenines savybes, tokias kaip saziningumas, teisingumas bei geranoriSkumas. I§ jy reikalaujama
nepriekaistingos reputacijos, buti pavyzdziu visuomenés nariams, demonstruojant atsidavimag savo
tiesioginei veiklai, o tuo paciu ir valstybei, taip uZtikrinant teisinguma, stabiluma bei pagarba pilieciy
teiséms ir laisvéms.

A. Giedraitis ir R. Stasys®’, teigia, kad §iuolaikinés organizacijos efektyvuma lemia jos
lankstumas, kuriam uztikrinti biitinas kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy valdymas. S.
Stacinskaité ir R. Petrauskiené®® pabrézia, kad ,,valstybés tarnautojy kompetencijy didinimas yra viena
esminiy ZmogisSkyjy istekliy valdymo modernizavimo krypciy“. Valstybés tarnautojy kompetencijy
ugdymo svarba yra grindziama tuo, jog Zmogiskojo intelekto svarba yra pagrindinis organizacijos
kapitalas. A. Bortnikas®® remiasi amerikie¢iy mokslininku A. Hirschi, kuris jrodé ,jog egzistuoja
tiesioginis rysys tarp zmogaus galéjimo tobuléti, turéti galimybe kilti karjeros laiptais, pasaukimo,
profesinés tapatybés, pojicio, jog darbas yra prasmingas, ir jo darbo rezultaty®.

Tokiai nuomonei pritaria J. Juralevi¢iené’®, teigdama, kad kuo labiau issilavings Zmogus, kuo
jis intelektualesnis, tuo labiau jam reikia auksStesniy veiklos motyvy ir saves jprasminimo. AukStesniy

idealy siekis reikalauja sugebéjimy integruoti jvairias Zzinias, netradiciSkai mastyti. Darbuotojy

87 Giedraitis, StaSys, supra note, 29.

%8 Staginskaité, Petrauskieng, supra note, 35.

6 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje”, Viesoji politika ir
administravimas, 16, 2 (2017): 342.

70 Jolanta Juralevidieng, ,,Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai aspektai”, Viesoji politika ir
administravimas, 5 (2003):87.
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kompetencijos savo ruoztu uzima svarbig vietg sékmingos organizacijos veiklos hierarchijoje. J.
Juralevi¢iené’! Sias salygas i¥désto tokia eilés tvarka:

1) darbuotojo asmeninio reikSmingumo pripazinimas;

2) darbuotojy asmeninés iniciatyvos skatinimas;

3) darbuotojy kompetencijos ugdymas.

Galima daryti prielaida, kad jausdamas savo reikSminguma, tobulindamas savo kompetencijas,
darbuotojas gali sékmingiau realizuoti savo likes¢ius. V. Grazulis ir E. Markuckiené” mini, kad tik
patenkinus tokias sglygas, darbuotojas jauCia pasitenkinimg darbu, didéja jo jsipareigojimas
organizacijai, maz¢ja rizika, kad darbuotojas pakeis darbovietg.

Tai, kad komptencijy ugdymas valstybés tarnyboje uzima ypatingai svarbig vieta, nekelia
abejoniy, taciau tam kad jis buty efektyvus, biitinas tinkamas §io proceso planavimas, organizavimas
bei jgyvendinimo eiliSkumas.

Remiantis S. Sta¢inskaités ir R. Petrauskienés’, nagrinéjan¢iy kompetencijy modelio taikyma
valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo procese, nuomone, galima teigti, kad kompetencijy

ugdymas gali buti tapatinamas su zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapais (zr. 4 pav.).

Karjera
Mokymas * Kompetencijomi
* Asmeninio S paremtas
Veiklos tobulinimo plano karjeros
vertinimas sukiirimas plalm_agfvl.mas
Atranka * Tarnybinés ° Konk_re(f:iq darle)lu (ftl g i
«Kandid veiklos tobulintiny : Jut
. sandidaty vertinimas kompetencijy gerlau suprasti,
Planavimas vertinimas pagal 4 - i$skyrimas ko jiems truksta
« Darbuotojy pozicijai iSskirtas Ea ovatu_]an.t_ls siekiant tobuléti
poreikio kompetencijy Orrrri};fi:lrilﬁlm ateityje
nustatymas grupes
*Kompetencijy i {{al}d}datq
identifikavimas palyginimas su
konkregiai sitllomos
areigybiy grupei POZICHOS .
pareigybia grup reikalavimais

4 pav. Kompetencijy ugdymas zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste
Sudaryta darbo autorés, remiantis Stadinskaite, Petrauskiene, 2018.
Taigi, galima teigti, kad kompetencijy ugdymo atskaitos taSku galima laikyti organizacijos
reikalingy darbuotojy poreikio planavimg, kurio metu tam tikroms pareigybéms priskiriamos

konkrecios kompetencijos, kurias turi turéti asmuo, kandidatuojantis j konkrecig pozicija.

" Juralevi¢iené, supra note, 70.

"2Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené¢, ,,.Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas”,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 3,31 (2013): 146.

73 Staginskaité, Petrauskieng, supra note, 35, 332.
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Sekantis etapas yra atranka, kurios metu vertinamos turimos kandidaty kompetencijos. Sis

etapas sudarytas i$ trijy skirtingy zingsniy (zr. 5 pav.).

Kompetencijy prioritety atrankoje pasirinkimas

Kompetencijy tikrinimo priemoniy pasirinkimas

Kandidaty vertinimas ir tinkamiausio kandidato
pasirinkimas

5 pav. Kompetencijy vertinimas atrankos procese

Cituota 1§ Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas, 2023

Kompetencijy prioritety atrankoje pasirinkimo butinybé grindziama, jog dél valstybés tarnybos
institucijy veiklos jvairiapusiSkumo, nejmanoma iSskirti universaliy atrankos kriterijy. Kompetencijos,
vertinamos atrankos metu, pasirenkamos atsizvelgiant | konkrecios jstaigos veiklos specifikg ir darbo
konkreciose pareigybése svarbg. Taciau, nepriklausomai nuo jstaigos veiklos specifikos, viena i$
kompetencijy - ,,Kuria verte visuomenei“ privalo biiti vertinama. Tokia saglyga nustatyta dél to, kad §i
kompetencija labiau nei kitos atspindi kandidaty nuostatas | darbag ir vertybiy laikymasi. Daroma
prielaida, kad nedemonstruojant Sios kompetencijos, kad kandidato elgesys neatitinka esminiy
reikalavimy darbui valstybés tarnybos institucijose.”* Tinkamiausiomis kompetencijy tikrinimo
priemonémis jvardinami struktiiruotas interviu bei praktinés uzduotys. I. Zukauskaités’ teigimu,
atrankos metu kompetencijy vertinimui taip pat gali biiti naudojami situacinio elgesio testai.
Kandidatams pateikiamos probleminés situacijos ir kelios galimos sprendimy alternatyvos, i§ kuriy
kandidatai turi pasirinkti jy nuomone tinkamiausig. Kandidato tinkamumas eiti pareigas vertinamas 10
baly skaléje, i$ karto po interviu atliekant vertinimg. ’®

G. Vilkelis’” kompetencijy vertinimo atrankos metu svarba pagrindzia teigdamas, kad valstybés
tarnyboje turi dirbti asmenys, gebantys dirbti su Zmonémis, inicijuoti naujoves, dométis visuomeniniu
gyvenimo ir pasizyméti pilietiSkumu. Taigi, 1 valstybés tarnybos institucijas turi buti ne tik atrinkti
tokie darbuotojai, kurie gali uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, bet ir pats atrankos procesas neturi
sukelti abejoniy dél skaidrumo, netinkamai atrinkty kandidaty bei kity aspekty, sulaukian¢iy neigiamo

rezonanso visuomenéje.

74 Supra note, 56.

75 Irena Zukauskaité, ,Pretendenty bendryjy gebéjimy jvertinimo sasajos su karjera Lietuvos valstybés tarnyboje®.
Psichologija, 56 (2017): 58.

% Op. cit., 56.

77 Vilkelis, supra note, 51: 22.
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Sekantis etapas yra veiklos vertinimas, kurio metu, remiantis LR Valstybés tarnybos jstatymu’®,
valstybés tarnautojo veikla vertinama vadovaujantis vertinimo skale. Veikla gali biti jvertinta kaip: 1)
virsijanti lukescius; 2) atitinkanti lukescius; 3) i§ dalies atitinkanti likesCius; 4) neatitinkanti lukes¢iy.
,,Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo*”® teigiama, kad nustadius,
jog valstybes tarnautojo veikla yra i§ dalies atitinkanti likescCius, skiriamas privalomas kvalifikacijos
tobulinimas, o jeigu veikla neatitinka likes¢iy — rekomenduojama sudaryti ne trumpesnés negu 2
ménesiy ir ne ilgesnés negu 6 ménesiy trukmes valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos gerinimo plang.
Remiantis kompetencijy modeliu, veiklos vertinimas turéty biiti atliekamas kartu su kompetencijy
vertinimu, vertinant atskirai kiekvieng kompetencija nuo 1 iki 4 baly. Susumavus balus, gautas
rezultatas parodyty, kokio lygio yra valstybés tarnautojo kompetencijos. Skiriami Sie kompetencijy
lygiai: bazinis, vidutinis, aukstesnis uz vidutinj, aukstas.’® T. Sudnicko ir R. Rekagienés®! teigimu,
organizavus tikslingus ir kryptingus mokymus ir parengus individualias darbuotojy ugdymo
programas, Salinami neatitikimai tarp valstybés tarnautojy pasiekto kompetencijy lygio ir atitinkancio
pareigybés reikalavimams. Sistemingai atliekamas veiklos vertinimas taip pat leidzia jvertinti, kaip
tobuléja tarnautojas ir auga turimy kompetencijy lygis.

6 paveiksle pateikiamas ugdymo poreikiy nustatymas ir ugdymo planavimas ir kompetencijy

vieta jame.

1. Pasiekto kompetencijy 2. Neatitikties tarp
lygio nustatymas pasiekto ir pakankamo 3. Individualaus ugdymo
tarnybinio veiklos kompetencijy lygio plano sudarymas
vertinimo metu nustatymas

4. Istaigos darbuotojy
ugdymo prioritety
nustatymas ir ugdymo
plano parengimas

Strateginiai jstaigos
darbuotojy ugdymo
prioritetai

6 pav. Ugdymo poreikiy nustatymas, ugdymo planavimas ir kompetencijy vieta jame

Cituota i§ Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas, 2023

Kaip teigiama ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy
katalogo tobulinimas* rekomendacijose, darbuotojo ugdyma deréty planuoti ne tik tada, kai stebimas

neatitikimas tarp pasiekto ir pakankamo kompetencijos lygmens, o tuomet, kai pasiektas

8 Supra note, 59.

" Viesojo valdymo agentiira. Rekomendacijos dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo. Vilnius: 2024: 11.
80 Supra note, 56.

81 Rekasiené, Sudnickas, supra note, 32: 597.
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kompetencijos lygis yra ne Zemesnis uz pakankamg. Kadangi kiekviena kompetencija yra vertinama
atskirai, planuojant individualy darbuotojo ugdyma, deréty atsizvelgti tas kompetencijas, kurios
silpniausiai pasireiskia, taciau yra svarbios efektyviam veiklos jgyvendinimui.

,Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo“®?, sudarant
individualy ugdymo plang, rekomenduojamos $ios formos:

» SaviSvieta — savarankiSka ugdymosi veikla, kuomet asmuo savarankiskai susipazjsta ir
jsisavina reikiamg informacija. Tai gali buti vaizdo medziagos perzitra ir analizé, reikiamos
informacijos paieska literattiros Saltiniuose, savianalizé.

* Mokymasis veikloje — sudétingy, kompleksiniy uzduociy atlikimas savarankiskai, padedant
mentoriui ar kity asmeny mokymas bei pavadavimas, jgyjant ar lavinant kompetencijas, zinias bei
jgidzius. Tai gali buti dalyvavimas darbo grupése ir projektuose, pranesimy, straipsniy rengimas,
metodinés medZiagos rengimas, naujos darbinés veiklos bei atsakomybés, kity asmeny pavadavimas.

* Mokymasis 1§ kity asmeny — naujy kompetencijy jgijimas ar turimy tobulinimas
komandiruociy, stazuociy, darbo grupiy veiklos, projekty ir renginiy metu. Mokytis i§ kity asmeny
galima stazuotés kitoje jstaigoje metu, domintis kity institucijy geraja patirtimi, stebint kolegy veikla.

» Neformalus Svietimas — tai ugdymasis pagal jvairias programas, i§skyrus formaliojo Svietimo.
Neformalusis ugdymas jgyvendinamas dalyvaujant seminaruose, konferencijose, mokymuose, e.
mokymuose.

R. Kuncaitis®* mokyma jvardina kaip biidy, padedanéiy jsitraukti asmeniui j mokymasi,
visumg. Mokymasis gali biuti formalus, neformalus, savaiminis, suplanuotas ar atsitiktinis.
Nepriklausomai nuo mokymo(si) btidy, ugdymo tikslas yra asmenybés augimas, motyvacijos tobuléti
skatinimas, visuomeniSkumo bei bendradarbiavimo ugdymas. Kompetencijy ugdymo procesui
naudojami metodai turi atitikti ne tik ugdytiniy poreikius, bet ir naujausias sparciai besikeiciancias
technologiniy progreso tendencijas. G. Razma® teigia, kad poky¢iai lie¢ia ir ugdymo samprata,
metodus, biidus, formas ir taikomas priemones. Efektyvaus ugdymo pagrindu laikomas interaktyvumas
ir Jdomumas, pasitelkiant informacines technologijas. Kaip informaciniy technologijy panaudojimo
ugdymo procese pavyzdj galima pateikti Zaidybinimag, kuomet naudojant edukacinius Zaidimus ir
simuliacijas, ne tik integruojami tarpdisciplininiai gebéjimai bei kompetencijos, bet ir stiprinama

mokymosi motyvacija, didinamas jsitraukimas j udymo(si) procesa®’.

8 Supra note, 79: 25 — 26.
85 Ramiinas Kuncaitis, ,,Suaugusiyjy mokymosi pricinamumas Europos Sajungos §vietimo politikos kontekste”, (daktaro
disertacija, Vytauto DidZiojo universitetas, 2009), 42.
84 Razma, supra note, 45: 15.
85 Sumanus valdymas: administraciniai ir vieSieji gebéjimai. Metodiné priemoné. Vilnius: Lietuvos demokratiskumo
ugdymo kolegija, 2017: 83.
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Sékmingam kompetencijy ugdymui svarbu wuztikrinti tinkamg aplinkg, kuri anot I.
Zubrickienés ir J. Adomaitienés®® turéty uztikrinti lanksty, kiirybinj besimokan¢iyjy mastyma, jgalinti
naujai gautas zinias panaudoti praktin¢je veikloje bei kryptingai formuoti vertybines nuostatas bei
siekti iSkelty ugdymo tiksly.

L. Rakstelyté ir A. Valickas®’ pagrindzia individualaus kompetencijy ugdymo svarba -
tinkamai parinkti mokymai ne tik uztikrina darbuotojy tobul¢jimag, bet ir ekonomiSka organizacijos
1ésy panaudojima, todél anot V. Grazulio ir E. Markuckienés®® kyla biitinybé “aiskiai apibrézti
kompetencijy ir veiklos proceso kokybinio valdymo mechanizmq, nes formaliai darbuotojas gali
investuoti j tobuléjimg, taciau jo veiklos rezultatai liks nepakite, tokiu atveju sudétinga jvertinti, ar
pakilo darbuotojo kompetencija”. Taciau, neretai pasitaiko atvejy, kuomet darbuotojai yra siunciami j
bendro pobiidzio mokymus, neatsizvelgiant | individualy kompetencijy ugdymo poreikj. Dél Sios
priezasties daznai ugdomos ne pacios svarbiausios kompetencijos.

Dirbantiesiems valstybés tarnyboje keliami reikalavimai, sietini su ziniomis, gebéjimais, anot
J. Juralevi¢ienés®, reiskia turimo bazinio pasirengimo Ziniy tobulinimg, vadovybés sililymu,
praktikuojant saviSvieta ar praktinio patyrimo déka. Kalbant apie kompetencijy ugdyma valstybés
tarnyboje, mokslininkai pabrézia tarnautojy iniciatyva ir savarankiska siekj gilinti zinias bei turimus
igiidzius, reikalingus profesinéje veikloje. G. Tolutienés ir A. Rauckienés-Michaelsson” teigimu, su
besimokanc¢iyjy intencija biiti aktyviais ir jsipareigojusiais visuomenei sietina ne tik saves tobulinimo,
bet socialinés dimensijos plétra. A. Kolbergyté’' pritaria nuomonei, kad savarankiskumas
kompetencijy ugdymo kontekste skatina ne tik veiklumg mokymosi procese, bet ir turi teigiamos
jtakos socialiniame gyvenime: nukreipia tiksly siekimo linkme, sudaro galimybes koreguoti elgsena,
atrasti laisvés ir atsakomybés bei i§$iikiy ir galimybiy sasajas. G. Razmos®® nuomone kompetencijy
ugdymo procese itin svarbus motyvacijos mokytis suzadinimas, kaip savo stipriyjy pusiy atradimo bei
silpnybiy paZinimo dZiaugsmo pasekmeé.

Kompetencijy ugdymas neretai yra sudétingas uzdavinys, nepaisant to, kad ugdymo procese
dalyvauja suauge asmenys. Todél itin svarbus vaidmuo kompetencijy ugdymo procese tenka

lektoriams, mokytojams, andragogams ir kitiems asmenims jgyvendinantiems kompetencijy ugdymo

8 Tlona Zubrickiené, Jiiraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®, Andragogika,
1 (7)(2016): 166.

87 Lina Rakstelyté, Andrius Valickas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy tobulinimas savivaldos lygmenyje: Vilniaus
miesto savivaldybés administracijos atvejo analizeé®, Viesoji politika ir administravimas, 17, 4 (2018): 666.

88 Grazulis, Markuckiené, supra note, 72: 146.

8 Juralevigiené, supra note, 70:87.

% Gitana Tolutiené, Alona Rauckiené-Michaelsson, ,,Transformuojanc¢ios mokymosi aplinkos ir andragogo bendryjy
kompetencijy poreikis: sveikatos priezitiros specialisty pozitiris”, Tiltai, 1(2022): 85.

1 Augra Kolbergyté, ,,Suaugusiyjy saviugda kaip transformuojantis ugdymasis”, (daktaro disertacija, Mykolo Romerio
universitetas, 2016), 16.

92 Razma, supra note, 45: 29.
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procesa. G. Tolutienés ir A. Rauckienés-Michaelsson®® teigimu, siekiant ugdymo sékmés, mokymasis
turi biiti tikslingas ir kryptingas, sudarantis galimybes besimokanc¢iajam geriau pazinti save, panaudoti
turimus gebéjimus ir i$skirti esminius poreikius, 0 mokymo metu gautas Zinias, s€¢kmingai panaudoti
praktinéje veikloje. Siuo atveju atsakomybé uZ krypties nurodyma, palaikyma ugdymosi procese ir
jgalinanc¢ios ugdymosi aplinkos sukiirimg tenka ugdymo proceso organizatoriams ir jgyvendintojams.
A. Kolbergyté™ “pabrézia isorinio mokytojo vaidmenj, kuris padeda suvokti, kodél reikalinga kazkq
iSmokti, nubrézia gaires, kaip panaudoti in formacijq, motyvuoja veiklai ir net organizuoja mokymosi
procesq siejant mokymosi dalyky temas su suaugusiyjy patirtimi. Mokytojas gali rekomenduoti
reikalingus pokyciams informacijos Saltinius, padeda susieti Sias Zinias su besimokanciojo patirtimi,
skatina susikoncentruoti j esminius problemy sprendimo variantus susiejant su realiu gyvenimo
kontekstu”. J. Adomaitiené ir I. Zubrickiené” teigia, kad kompetencijy ugdymo procese mokytojui
svarbu suprasti esamus ir galimus veiksmy padarinius, gerai iSmanyti veiklos keitimo ir tobulinimo
metodus bei sudaryti mokymosi aplinka, skatinancia besimokanciojo visapusiSska asmenybés plétra ir
kaitg. R. Kuncai¢io”® teigimu, siekiant uztikrinti ugdymo proceso sékme, mokytojui tenka jgyvendinti
keletg svarbiy uzduociy, siekiant jgalinti suaugusjji ir paciam jsitraukti j ugdymo proceso planavima:

« suteikti galimybes papildomai mokytis dalyky, kuriuos sunkiau sekasi iSmokti;

» uztikrinti mokymosi formy jvairove;

* suzinoti besimokanciojo poreikius, siekius, motyvacijg skatinancius veiksnius, priezastis,
paskatinusias mokytis;

+ identifikuoti ugdymosi sunkumus;

» derinti teorinius ir praktinius dalykus;

* 1Zvelgti ir padéti atskleisti asmens gabumus, pomeégius;

* sudaryti galimybes savirealizacijai.

Paminétina tai, kad kompetencijy ugdymas neturéty buti chaotiskas ir epizodiSkas. Daugiau
nei prie§ dvidesimt mety J. Juralevitiené®’ teige, kad dél sparciy valstybés tarnybos organizaciniy ir
techniniy pertvarkymy, kyla biitinybé, kad valstybés tarnautojai be paliovos siekty naujy ziniy ir
gebéjimy. Si nuostata i§licka aktuali ir $iuo metu, kadangi tiek organizacing, tiek technologiné kaita
lieka tokia pat sparti. Z. Navickienés®® teigimu, nesusiejant kompetencijy ugdymo proceso su veiklos
vertinimu ir karjera, kompetencijy ugdymas tampa fragmentiskas, ne visuomet atliepiantis tikslus ir

nemotyvuojantis besimokanciyjy. Siekiant, jog personalo kompetencijy ugdymo procesas biity

% Tolutiené, Rauckiené-Michaelsson, supra note, 90: 85.
% Kolbergyte, supra note, 91:18.
% Juraté Adomaitiené, Ilona Zubrickiené, Projektai mokymo(si) procese: andragoginés sqveikos optimizavimo aspektas.
Monografija, (Klaipéda: KU leidykla, 2016), 74.
% Kuncaitis, supra note, 83: 43.
97 Juralevi¢iené, supra note, 70:87.
% Zaneta Navickien¢, ,,Lietuvos policijos pareigiiny kvalifikacijos tobulinimas: pozifiris j §io proceso optimizavima",
Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos 21(2011): 20.
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nuoseklus, didelé atsakomybés dalis tenka vadovams, kurie savo veiksmais ir sprendimais turi
akcentuoti kompetencijy ugdymo svarbg bei skatinti organizacijoje nuolatinio mokymosi kultiirg ir

organizacijai svarbiy kompetencijy ugdyma.” Z. Navickiené'®

, nagrinéjusi Lietuvos policijos
pareigiiny kvalifikacijos tobulinimo proceso optimizavimo galimybes, teigia, kad svarbiausios zinios,
reikalingos profesinés veiklos efektyvumo uztikrinimui, turéty buti atnaujinamos kartg per metus ar
per 2 — 3 metus. Toks pozitris taikytinas ir kalbant apie kompetencijy spragy uzpildyma. V. Grazulio
ir kt. (2015) teigimu, galimybé nuolatos tobulinti savo kompetencijas, sudaro salygas darbuotojui
pilnai realizuoti turimg potencialg. Kompetencijy ugdymas apima kelias asmens vystymosi kryptis:
zmogaus kaip asmenybés vystymasis bei ziniy ir jgudziy, reikalingy efektyviai darbo veiklai uztikrinti,
tobulinimas. Taciau, kaip teigia A. Rynkun'®! pagal $iuo metu galiojant] teisinj reguliavima, Lietuvos
valstybés tarnautojams dalyvauti iSoriniuose mokymuose, susijusiuose su jo tiesiogiai vykdomomis
funkcijomis, galimybé sudaroma tik tuomet, kai tarnautojui atsiranda poreikis igyti naujy Ziniy ar
kompetencijy. A. Rynkun'%? daro prielaida, kad aktualus kompetencijy tobulinimo reglamentavimas
yra nesistemiSkas ir neretai vertinamas tik formaliai. Dél Siy priezaséiy sitilomas kompetencijy
vieSajame sektoriuje ugdymo modelis, uztikrinantis centralizuota valstybés tarnautojy kompetencijy
ugdymg. Daroma iSvada, jog centralizuotas valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymas padéty
uztikrinti vienoda poziiirj | esmines valstybés tarnautojy kompetencijas ir jy ugdyma ir ugdymo
pasiekiamuma.

J. Melnikova!® jvardina kompetencijy ugdymo proceso kokybe apibiidinanéius elementus:
kompetencijy poreikio tyrimai, ugdymo programy turinys, ugdymo proceso kintamieji, ugdymo
konteksto ypatybés, ugdymo rezultaty vertinimas. Neabejotina ir kompetencijy ugdymo rezultaty
jvertinimo svarba. Rekomendacijose ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés

tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas*!'%*

nurodoma, kad tinkamiausias stebésenos rodiklis yra
suinteresuoty Saliy pasitenkinimas. Svarbiausiomis suinteresuotomis Salimis jvardinami zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialistai bei vadovai, kuriy pasitenkinimg kompetencijy modelio taikymu (tame
tarpe ir kompetencijy ugdymu) sitiloma jvertinti anketiniy apklausy ir fokus grupiy pagalba. Taciau,
vadovy ir zmogisSkyjy iStekliy valdymo specialisty nuomoné gali neatspindéti personalo, dalyvaujancio
kompetencijy ugdymo procese nuomongés bei nustatyti ugdymo proceso metu pasiektus rezultatus. J.
Melnikova'® teigia, kad vienas i§ efektyviausiy kompetencijy ugdymo programy kokybés vertinimo

modeliy yra Kirkpatrick (1978) vertinimo modelis, apimantis tokiy kriterijy kaip ugdymo programos

9 Supra note, 56.

190 Navickiené, op. cit., 21.

191 Ana Rynkun, ,,Valstybés tarnybos instituto teisiné reforma 2022-2023 metais*, Lietuvos teisé¢ 2023: 143.

102 Ibid.

193 Julija Melnikova, ,,Kokybisko mokykly vadovy kompetencijy ugdymo komponenty projektavimas suaugusiyjy $vietimo
paslaugy optimizavimo kontekste”, Andragogika, 1, 3 (2012): 84.

194 Op. cit., 56.

105 Melnikova, supra note, 103: 88.
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dalyviy reakcijos, iSmokimo, elgesio bei rezultaty vertinimg. Taip pat ne maziau svarbu, kad patys
besimokantieji jzvelgty gera mokymosi rezultaty kokybe, kadangi tai sustiprina norg ir toliau tobulinti
savo kompetencijas'®®.

Valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymo svarba grindziama siekiu uztikrinti valstybés
tarnybos veiklos efektyvuma ir kokybe. Valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymas turéty biiti
nuolatinis ir nuoseklus procesas, atitinkantis kompetencijy ugdymo poreikius ir uztikrinamas taikant
jvairias mokymo formas. Kompetencijy ugdymo sékme lemia tokie veiksniai kaip motyvacija, tinkama
mokymosi aplinka, tikslingai parinkti ugdymo metodai.

Teorin¢je darbo dalyje iSanalizavus mokslinés literattiros bei kitus informacijos Saltinius,
kompetencijos apibréziamos kaip ziniy, jgidziy, asmeniniy savybiy ir motyvy visuma, leidzianti
efektyviai atlikti tam tikrg veikla. Kompetencijos neapsiriboja vien profesiniais gebéjimais — jos apima
ir elgsenos, vertybiy bei socialinio prisitaikymo aspektus. Kompetencijy samprata néra vienareikSme,
taiau daugelis autoriy jas vertina kaip lemiamg organizacijos veiklos efektyvumo komponents.
Valstybés tarnyboje taikomas kompetencijy modelis apima tris pagrindines grupes: bendrasias,
vadybines ir lyderystés, bei specifines (profesines) kompetencijas. Bendrosios kompetencijos yra
privalomos visiems tarnautojams, o likusios taikomos pagal uzimamas pareigas. Kompetencijy modelj
papildo etiniai principai — saZiningumas, profesionalumas, pagarba Zmogui ir kiti. Valstybés tarnyboje
kompetencijy ugdymas tampa viena svarbiausiy zmogiSkyjy iStekliy valdymo krypciy. Efektyvus jy
planavimas ir taikymas lemia ne tik organizacijos veiklos rezultatyvumg, bet ir darbuotojy
pasitenkinimg darbu bei lojaluma. Kompetencijy ugdymas yra dinamiSkas procesas, priklausantis nuo
besikei¢iancios aplinkos, tod¢l bitinas nuolatinis tobulinimas ir prisitaikymas. Apibendrinant,
kompetencijy ugdymas valstybés tarnyboje yra neatsiejama organizacijos strateginés plétros dalis.
Tikslinis darbuotojy geb&jimy stiprinimas sudaro salygas kurti stiprig, etiSka, efektyviai veikiancig
vieSojo sektoriaus institucija, gebancig prisitaikyti prie Siuolaikiniy visuomenés ir technologiniy

poky¢iy.

196 Kuncaitis, supra note, 83: 46.
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2. KOMPETENCIJU UGDYMAS LIETUVOS KALEJIMU TARNYBOJE

Analitiné darbo dalis skirta bausmiy vykdymo pareiginy kompetencijy ugdymui Lietuvos
kaléjimy tarnyboje. Sioje darbo dalyje pristatoma Lietuvos kaléjimy tarnybos charakteristika bei

bausmiy vykdymo pareigiiny kompetencijy ugdymo ypatumai Sioje organizacijoje.
2. 1. Lietuvos kaléjimy tarnybos charakteristika ir Zmogiskujy iStekliy struktira
Lietuvos kal¢jimy tarnyba yra viena 1§ dviejy bausmiy vykdymo sistemos jstaigy,

igyvendinanciy baudZiamojo proceso, suémimo, bausmiy ir probacijos sistemos srities politika, kurig

formuoja, organizuoja, koordinuoja ir kontroliuoja jgyvendinima Teisingumo ministerija (zr. 7 pav.).

BAUSMIY VYKDYMO SISTEMA ’

( T inisteri - formuoja valstybés polltky, organizuofa, koordinuoja Ir ontroliuofa Jos jgyvendinim baudamojo proceso, suémimo,
wsingumo mmisteri bausmiy Ir probacljos sistemos, valdymo srityse.
Vg % - k
[ - atlleka nutelsty)y, kurlems vykdomos lalsvés Probacijos Vykdo probuojamyjy resoclallzacljos Ir Jy

nuslkalstamy velky recldyva maZinantlas
priemones, jskaftant TOG skyrluose Ir

atémimo bausmés, nusikalstamo elgeslo rizlkos

Kaléjimy tarnyba vertinimus;

tarnyba

(nuo2023-01-01) - planuoja nutelstyjy resoclalizacljos proces3; (o 2022:07-01) puslaukelés namuose;
- organizuoja bel vykdo sulmtyjy Ir nutelstyjy = kontroliuoja probuojamuy]y bel asmeny,
153247 etaty Konvojavimg | asmens svelkatos prieros Jstalgas 1450 etaty kurlems pasklrtos vieSyjy darby Ir lalsvés
utimta: 25804 Ir k. funkcljas. ) ulimta: 393,5 apribojimo bausmés, Ir auki&jamojo povelkio

priemonés, elges].

Kompetencijy

Sveikatos prieZiiiros

koordinavimo ugdymo valdyba / \
skyrius padeda busimlems - Resoclalizacljos Ir priezfdros skyrlus;
uztikrina sulmtyjy Ir parelginams gyl - Kompetencljy ugdymo, projekty Ir
nutelstyjy asmens kvallfikacijg Ir tarptautinio bendradarblavimo skyrius;
svelkatos priezlirg; kompetencifas; - Kauno skyrius;
-~ Kauno reglono skyrlus;
Y - Vilnlaus skyrius;
g2 - Vilnfaus reglono skyrlus; <
Q-kalguman o 9 - pusiaukelés namai: - . Klalpédos reglono skyrlus;
Vietomis: - Panevéio reglono skyrius;
(Alytaus; Kauno; Marljampolés; (Alytuje; Marijampoléje; K Slaully regiono skyrius. /
panevétio; Pravienigkly I-asls; Panevezyje; PravieniSkése;
PravieniSkly I1-asls; Slaully; Slaulluose; Tauragéje; Vilnluje;
vilnlaus) Domelkavoje; Plungéje)

7 pav. Lietuvos bausmiy sistema

Cituota i§ Valstybés kontrolé. Vertinimo ataskaita Vyriausybés projekto ,,Naujos kartos bausmiy vykdymo jstaigos*
jgyvendinimo vertinimas”, (2024): 11

Lietuvos kalé¢jimy tarnyba savo veikla vykdo nuo 2023 m. sausio 1 d., kuomet vykdant

teisinés sistemos reformg taip buvo pervadinta i§ Kaléjimy departamento!'®’. Aleknaviciené ir kt.!%,

107 ,».Jsakymas deél lietuvos kaléjimy tarnybos strateginés veiklos gairiy 2022— 2030 m. patvirtinimo”, LRV, zitiréta 2025 sausio 18 d.,

https://kalejimai.lrv.lt/public/canonical/1729766818/1677/Gaires.pdf.
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kad visos teisinés sistemos, ir ypatingai bausmiy vykdymo sistemos pertvarkos biitinybé grindziama
faktu, jog bausmiy vykdymo sistema yra atgyvenusi ir neefektyvi.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos bausmiy vykdymo sistemos jstatymu'®, Lietuvos
kal¢jimy tarnybos paskirtis — valstybés politikos jgyvendinimas vykdant aresSto, terminuoto laisvés
atémimo, laisvés atémimo iki gyvos galvos bausmes ir kardomajg priemon¢ — suémimg.

Lietuvos kal¢jimy tarnybos uzdaviniai:

1) dirbti socialinj darbg su suimtaisiais ir vykdyti nuteistyjy, atliekanciy aresto ir laisvés
atémimo bausmes, resocializacijos ir jy nusikalstamy veiky recidyva mazinancias priemones;

2) organizuoti ir uztikrinti suimtyjy ir nuteistyjy, atliekan¢iy aresto ir laisvés atémimo
bausmes, uzimtuma,

3) uztikrinti laisvés atémimo viety jstaigoje saugig aplinka ir Sios jstaigos apsauga;

4) atlikti nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy laisvés atémimo viety jstaigoje
prevencijg, tirti ir atskleisti Sias veikas ir teisés pazeidimus;

5) uztikrinti laisvés atémimo viety jstaigose esanciy ir baudziamajame procese dalyvaujanciy
asmeny apsaugg nuo nusikalstamo poveikio;

6) Lietuvos kal¢jimy tarnybos direktoriaus nustatyta tvarka konvojuoti nuteistuosius
(suimtuosius) | asmens sveikatos prieZiiros jstaigas ir kitais Lietuvos kal¢jimy tarnybos direktoriaus
nustatytais ypatingais atvejais''°.

Lietuvos kaléjimy tarnybos strateginés veiklos gairése 2022 — 2030 m.!'!! skelbiama, kad savo
veikloje LKT vadovaujasi §ia misija: ,,Kuriame paveikia ir orig aplinkg pozityviam Zmogaus elgesio
poky¢€iui ir visuomenés saugumui”.''? LKT vadovybé akecentuoja, jog LKT privalo biiti atvira,
profesionali bei nuolat tobuléjanti organizacija. Igyvendindama savo veiklg organizacija vadovaujasi
tokiomis vertybémis kaip atvirumas, profesionalumas, pasitik€¢jimas, pagarba Zmogaus teis€éms,
progresyvumas. Veiklos principuose akcentuojama, jog jkalinty asmeny apsauga jgyvendina ir saugia
institucing atmosfera uZztikrina ,,jautrus, konstruktyvus, pagarbus, palaikantis, pasitikéjimu ir empatija
gristas bei ] pagalbg orientuotas ripestingai atrinkty, apmokyty ir kontroliuojamy darbuotojy

elgesys.”!!?

198 Jolanta Aleknaviciené, Igné Kalinauskaité, Loreta Matagiiité, Loreta, ,,Laisvés atémimo bausmés konstravimo prielaidos
Lietuvoje kritinés kriminologijos pozitriu: jkalinimo tiksly analizé*. Kriminologijos studijos, 9(2021): 235.

109 Lietuvos Respublikos bausmiy vykdymo sistemos jstatymas”, TAR, zidiréta 2025 vasario 1 d., https://www.e-
tar.lt/portal/lt/legal Act/c6961500f9051 1ec8fa7d02a65¢371ad/asr.

10 1pid.

e Supra note, 107.

12 Ibid.

113 Ibid.
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Vyriausybés projekto ,,Naujos kartos bausmiy vykdymo jstaigos* jgyvendinimo vertinime'!'*

numatoma, kad humaniskos pataisos sistemos pagrindg sudaro tinkamai parinktas ir parengtas
personalas, gebantis teisingai formuoti santykius su jkalintais asmenimis bei savo darbg suvokiantis
kaip profesija. Projekto igyvendinimo vertinime pabréziama, kad geri santykiai su jjkalintais
asmenimis tiesiogiai priklauso nuo pakankamo darbuotojy skai¢iaus kalinimo zonose. R. Uscilos'!®
teigimu, bausmiy vykdymo sistemos veiklos neefektyvumas grindziamas faktu, jog iki pertvarkos $ioje
sistemoje dirbo apie 3500 darbuotojy, o resocializacija vykdé vos 250 pareigiiny, kuriems tekdavo
dirbti su 5000 nuteistyjy ir suimtyjy.

Kalbant apie LKT personalo struktiira, Siuo metu ja sudaro direktoriai, jy pavaduotojai,
kaléjimy virSininkai, skyriaus virSininkai bei jy pavaduotojai, pataréjai, vyriausieji specialistai,
vyresnieji specialistai, specialistai, tyréjai, vyresnieji tyréjai, vyriausieji tyréjai, jaunesnieji specialistai,
karjeros valstybés tarnautojai bei dirbantieji pagal darbo sutartis (Zr. 1 prieda).

8 paveiksle pateikiamas LKT faktiSkai dirbancio personalo skai¢iaus dinamika 2019 — 2025

metais.
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8 pav. LKT personalo skaic¢iaus dinamika 2019 — 2025 metais

Sudaryta autorés pagal LKT informacija

Dirban¢iyjy skai¢ius nuo 2019 iki 2025 mety sumazéjo 21,98 proc. Zenkliausias darbuotojy
skaiCiaus sumazéjimas stebimas 2023 metais, kuomet po pertvarkos Kaléjimy departamentas tapo

Lietuvos kaléjimy tarnyba. Po pertvarkos Lietuvos kaléjimy tarnyboje 55 proc. sumazinta

6

vadovaujanéiy pareigybiy'!'®. Tadiau, po Lietuvos bausmiy vykdymo sistemos reorganizacijos

14 Valstybés kontrolé. Vertinimo ataskaita Vyriausybés projekto ,,Naujos kartos bausmiy vykdymo jstaigos“ jgyvendinimo
vertinimas”, (2024).

115 Rokas Uscila, ,,Lietuvos bausmiy vykdymo sistemos jgalinimas®. Lietuvos teisé 2022. Esminiai pokyciai, (2022): 64.

116 Uscila, supra note, 115.
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sumazéjo ne tik vadovaujanciy pareigybiy, bet ir vyriausiyjy ir vyresniyjy bei jaunesniyjy pareigiiny

skaiCius (zr. 9 pav.).

1400
1200
1000
800
600
400
200

2019 2025

B Vyriausieji ir vyresnieji pareigunai B Jaunesnieji pareigtnai

9 pav. LKT dirbanciy pareigiiny skaiciaus pokytis 2019 — 2025 metais
Sudaryta autorés pagal LKT informacija
Kaip jau buvo minéta bausmiy vykdymo sistemos veiklos efektyvuma galima uZtikrinti esant
pakankamam pareigiiny skai¢iui. Uscilos'!"teigimu, 2022 metais vienam jkalintyjy apsaugg ir prieziiirg
uztikrinanCiam pareigiinui tenkantis kaliniy skai¢ius buvo 2,7 kalinio. Paminétina, kad Sis skaicius

skiriasi ~ skirtingose  jkalinimo jstaigose. 2024 mety situacija pateikiama paveiksle.
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0 : ! 0
Vilniaus Alytaus  Marijampolés Pravieniskiy | Pravieniskiy Il Panevézio Kauno Siauliy
m Kalinamy asmeny skaicius I Jaunesniyjy pareiguny skaicius

== \/ienam pareiglnui tenkantis kaliniy skaicius

10 pav. Kaliniy skaicius, tenkantis vienam bausmiy vykdymo sistemos pareigiinui

Sudaryta autorés pagal LKT informacija

"7 Ibid.
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Paveiksle matyti, kad egzistuoja dideli netolygumai skirtingose jkalinimo jstaigose. Geriausia
situacija stebima Vilniaus kal¢jime, kuriame vienam jaunesniajam pareiginui tenka 2,4 kalinio.
VidutiniSkai Lietuvoje vienam jaunesniajam pareiglinui tenka 5,16 kalinio. Jaunesnieji pareigtinai §io
darbo ribose pasirinkti remiantis tuo, jog bitent jiems tenka daugiausiai bendrauti su jkalintais
asmenimis, vykdyti jy prieziiirg bei resocializacija, uztikrinti sauguma bei atlikti kitas uzduotis. 2025
m. situacija nepageréjo — prieSingai, jaunesniyjy pareigiiny skaicius dar labiau sumazéjo, todél vienam
pareigiinui tenkanciy kaliniy disproporcijos isliko ryskios.

Taigi, nepaisant to, kad LKT vykdomi struktiiriniai bei funkciniai pokyciai, galima teigti, kad
bausmiy vykdymo sistemos efektyvumg sudétinga uztikrinti dél balanso tarp pareiginy ir kalinciy

asmeny skai¢iaus bei pareigtinams tenkancio didelio darbo krtvio.

2. 2. Statutiniy pareiginy kompetenciju ugdymo strategija Lietuvos kaléjimy tarnyboje

Siekiant uztikrinti efektyvy pareigiiny darba reikalingos auksto lygio kompetencijos, geri
praktiniai jgiidZiai, asmeninis pareigiiny siekis tobuléti bei nuolatinis kvalifikacijos tobulinimas!''®. L.
Liukinevi¢ienés ir kt.!!? teigimu, pareigiinai, dirbantys bausmiy vykdymo sistemoje privalo biiti gerai
atrinkti, apmokyti, turintys reikalingas kompetencijas bei gebantys jsivertinti savo veikla. Bausmiy
vykdymo sistemos pareigiiny nuolatinis kompetencijy tobulinimas bei mokymosi salygy gerinimas yra
viena i§ Lietuvos jkalinimo sistemos pertvarkos siekiy.'?° Bausmiy vykdymo pareigiiny kompetencijy
tobulinimg taip pat salygoja dél personalo kompetencijy bei kvalifikacijos triikumo pasireiSkiancios
smurto apraiskos jkalinimo jstaigose.'?! Siekiant uztikrinti efektyvig nuteistyjy resocializacija Lietuvos
itkalinimo jstaigose, Kal¢jimy tarnybos strateginés veiklos gairése numatyta sukurti bausmiy vykdymo

122

sistemos darbuotojy kompetencijy standartg “~. Vyriausybés projekto ,Naujos kartos bausmiy

vykdymo jstaigos* jgyvendinimo vertinime'??

akcentuojama, kad bausmiy vykdymo sistemos
metodologinis palaikymas, kvalifikacijos kélimas bei vertybiniy nuostaty ugdymas yra viena i
esminiy bausmiy vykdymo sistemos strateginiy krypciy, skirty sistemos efektyvumui uztikrinti.

2.1. poskyryje minéta, kad pareigiinams, dirbantiems jkalinimo jstaigose tenka didelis darbo
kriivis. Lietuvos kaléjimy tarnybos strateginés veiklos gairése 2022 — 2030 m.'?* teigiama, kad
kvalifikuoto personalo truikumas LKT stebimas dél Siy priezasCiy:

- nepatrauklios salygos mokytis ir tarnauti (dirbti) LKT,

18 Centralizuotos vidaus tarnybos sistemos pareigliny rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos, integruojancios
profesinj mokyma ir aukstajj mokyma, galimo modelio alternatyvy jvertinimas. Vilnius: VRM, 2022.

9 Laima Liukinevi¢iené, Donatas Mikalauskas, ,,Tardymo izoliatoriuje vykdomos resocializacijos veiksmingumas:
kalinamyjy nuomonés tyrimas*, Socialiniai tyrimai 2 (2018): 21.

120 Aleknavi¢iené, Kalinauskaité, Matadiiite, supra note, 108: 247.

121 Gintautas Sakalauskas, Goda Norvaisyte, (2022) ,,Zmogaus orumg ir teises uztikrinan&ios kalinimo salygos Lietuvoje —
misija (ne)imanoma?”’, Vilnius University Open Series, (2022): 351. doi:10.15388/KSK.2022.16.

122 Uscila, supra note, 115: 64.

123 Supra note, 114.

124 Supra note, 107.
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- personalas orientuotas j nuteistyjy apsaugg ir prieziiirg, techniniy funkcijy vykdyma, kai
didziausias démesys turéty buti skiriamas nuteistyjy resocializacijai ir socialinei pagalbai suimtiesiems
teikti,

- personalo rengimo sistema nesuteikia reikiamy ziniy biisimiems darbuotojams,

- silpna kal¢jimy darbuotojy motyvacija dirbti.

ISvardintos priezastys salygoja pareiginy kompetencijy ugdymo poreikj. Lietuvos kaléjimy
tarnybos strateginés veiklos gairése 2022 — 2030 m.'?° teigiama, kad viena i§ LKT vertybiy yra
profesionalumas, kuriam uztikrinti reikalingas nuolatinis tobuléjimas, kvalifikuoti darbuotojai, todél
organizacijoje sudaromos galimybés ugdyti kompetencijas pagal atitinkamas karjeros kryptis ir lygius,
uztikrinamas racionalus ir efektyvus mokymo proceso planavimas, organizavimas bei vykdymas.

Uz pareiginy kompetencijy ugdyma LKT atsakinga Kompetencijy ugdymo valdyba.
Paminétina, kad skatinant bausmiy vykdymo sistemos pareiglino profesijos patrauklumg, LKT
vienintel¢ Lietuvoje 1§ visy statutiniy organizacijy profesini mokyma organizuoja pameistrystés
mokymo forma, uz kg praktinés veiklos metu mokamas darbo uzmokestis. Pageidaujantys mokytis
Bausmiy vykdymo sistemos pareigino moduling profesinio mokymo programa, privalo atitikti
Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 7 straipsnio reikalavimams (pilietyb¢é, amzius,
i§silavinimas, reputacija, lojalumas), tikrinamas pretendenty fizinis pasirengimas, bendrieji gebéjimai
(loginio mastymo testas, teksto suvokimo testas ir praktinés situacijos analize)'?S.

Bausmiy vykdymo sistemos pareigiinu galima tapti baigus pirminj profesinj mokymag LKT
Kompetencijy ugdymo valdyboje (9 ménesiy mokymo programa). Sis mokymas tinkamas asmenims
turintiems vidurinj iSsilavinimg. Asmenys, turintys profesinj, auk$tajj neuniversitetinj arba
universitetin] i$silavinimg bausmiy vykdymo sistemos pareigiinais tapti gali baige jvadinio mokymo
kursus (16 savaiCiy programa). Asmenims sékmingai baigusiems bausmiy vykdymo sistemos
pareigiiny mokymo programg garantuojama darbo vieta Lietuvos kal¢jimy tarnybos kaléjimuose.

Bausmiy vykdymo sistemos pareigtino moduliné profesinio mokymo programa skirta parengti
kvalifikuotag bausmiy vykdymo sistemos pareigiing. Programa apima kvalifikacija sudarancias
kompetencijas:

1. Bendrieji bausmiy vykdymo sistemos pareigtino veiklos ypatumai diegiant ir jgyvendinant
dinaminio saugumo modelj;

2. Kal¢jimuose laikomy nuteistyjy ir suimtyjy dinaminio saugumo ir Siy jstaigy apsaugos
uztikrinimas;

3. Nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy kal¢jimuose prevencija ir atskleidimas;

125 Supra note, 107.
126 T ietuvos kaléjimy tarnybos Kompetencijy ugdymo vadyba, Zitiréta 2025 sausio 18 d., https:/noriubutipareigunu.lt
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4. Kaléjimuose esanciy ir baudZiamajame procese dalyvaujan¢iy asmeny apsaugos nuo
nusikalstamo poveikio uztikrinimas'?’.

Bausmiy vykdymo sistemos pareigiino kvalifikacijg sudarancios kompetencijos uztikrina IV
kvalifikacijos lygj pagal Lietuvos kvalifikacijy sandaros apraSg, patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2010 m. geguzés 4 d. nutarimu Nr. 535 ,,Dél Lietuvos kvalifikacijy sandaros apraSo
patvirtinimo® bei Europos Sajungos Tarybos 2017 m. geguzés 22 d. Tarybos rekomendacijg dél
Europos mokymosi visg gyvenimg kvalifikacijy sandaros bei remiasi Kvalifikacijy ir profesinio

mokymo plétros centro direktoriaus jsakymu'?®

D¢l vieSojo administravimo sektoriaus profesinio
standarto patvirtinimo.

Bausmiy vykdymo sistemos pareigiino moduliné profesinio mokymo programoje pateikiamos
rekomendacijos d¢l profesinei veiklai reikalingy bendryjy kompetencijy ugdymo (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Rekomendacijos dél profesinei veiklai reikalingy bendryjy kompetencijy ugdymo

Bendrosios kompetencijos Bendryjuy kompetenciju pasiekimg iliustruojantys mokymosi rezultatai

Rastingumo kompetencija Paaiskinti lietuviy kalbos, kaip valstybinés, teisinj reglamentavima.
Bendrauti vartojant bendrinés lietuviy kalbos, dalykinés ir profesinés
kalbos leksika bei terminija.

Parengti tarnybinj pranesimg, praSyma, dalykinj laiskg.

SklandZziai déstyti mintis zodziu ir rastu.

Atpazinti dazniau pasitaikancias kalbos klaidas ir jas iStaisyti.

Taisyklingai tarti ir kiriuoti dazniau vartojamus Zzodzius, terminus,
sgvokas.

leskoti ir rasti reikiamos informacijos kalbos vartojimo klausimais
jvairiuose Saltiniuose.

Matematiné kompetencija ir Naudoti ilgio, turio, svorio ir kitus matavimo prietaisus.

gamtos moksly, technologijy ir Analizuoti bausmiy vykdymo sistemos pareigiino veiklos, nusikalstamy
inzinerijos kompetencija veiky tyrimo, administraciniy nusiZengimy ir kitus statistinius duomenis.
Skaitmeniné kompetencija Naudotis internetu. Atlikti informacijos paieska internete, surasti

reikalingus duomenis ir juos iSsaugoti.

Mokéti  naudotis  kompiuterine jranga, planSetiniu  kompiuteriu,
iSmaniaisiais mobiliaisiais jrenginiais.

Mokytis nuotoliniu bidu virtualioje mokymo(si) aplinkoje.

Mokytis naudotis duomeny bazémis.

Asmening, socialiné ir mokymosi | Planuoti ir organizuoti savo mokymasi.

mokytis kompetencija Ivertinti savo pajégumus ir mokymosi rezultatus.
Mokytis individualiai ir komandoje.
PilietiSkumo kompetencija Gerbti tradicijas ir valstybe.

Gerbti bausmiy vykdymo sistemos pareigiino varda.

Gerbti save ir kitus.

Pagarbiai bendrauti ir elgtis su bendramoksliais, déstytojais, vadovais ir
kitais asmenimis.

Valdyti savo emocijas ir psichologines biisenas.

Darbo organizavimo Dirbti savarankiSkai ir komandoje.

127 Bausmiy vykdymo sistemos pareigiino moduliné profesinio mokymo programa, LRV, zitréta 2025 m. sausio 16 d.,
https://kpmpe.lrv.It/uploads/2023/07/Bausmiu_vykdymo_sistemos pareigunas_P43103208_2023.docx.

128 Kvalifikacijy ir profesinio mokymo plétros centro direktoriaus jsakymas ,,Dél vieSojo administravimo sektoriaus
profesinio standarto patvirtinimo®, TAR, ziuréta 2025 vasario 11 d., https://www.e-
tar.It/portal/lt/legal Act/f8105f308c2211e9ae2e9d61b11977b3/asr.
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kompetencija

SavarankiSkai planuoti savo laika.
Suprasti veiklos bendradarbiavimo principus.

Kultiirinio sgmoningumo ir
raiSkos kompetencija

Suprasti tarpkultiirinius skirtumus.
Spresti tarpkulttrinio bendravimo problemas.

jvaizdj.

Puoseléti estetinj poziiirj | aplinka ir bausmiy vykdymo sistemos pareigiino

7 lenteléje pateikiamas Siuo metu LKT dirbanciy statutiniy pareigiiny pasiskirstymas pagal

i8silavinima.

7 lentelé. LKT dirbanciy statutiniy pareigiiny pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Direktoriy,
direktoriaus Vvriausiui
pavaduotojuy, yriausiuyy
e specialisty,
kaléjimuy vvresniui
virSininky, yresmuyy Jaunesniujy
. specialisty, -
skyriaus specialistu. tvréi pareigiiny
vir§ininkuy, Vp resni s tyré!q, skaicius
skyriaus Vyriaus;u}! i rije}!,
virSininko y " tyrejy
. skaicius
pavaduotojuy,
pataréju skaicius
1. .Turlnty.sv gukgta?u universitetinl ar jam 49 371 96
prilyginta i$silavinima:
1. 1. turintys teisin] i$silavinimg 31 164 29
1.2. turintys socialinj i§silavinima 6 26 17
1.3. turintys psichologinj iSsilavinimag 2 11 0
1.4. turintys kitus iSsilavinimus 10 170 50
2. .Tur.mtyswa}lkst.eg.; neuniversitetinl ar jam 0 204 241
prilyginta i$silavinima:
2.1. turintys teisinj i$silavinimag 0 43 15
2.2. turintys socialinj i§silavinimg 0 25 22
2.3. turintys psichologinj i$silavinima 0 0 0
2.4. turintys kitus i$silavinimus 0 136 204
3. Turintys aukstesnjjj iSsilavinimg arba iki
1995 m. jgyta specialyjj vidurinj 0 140 525
i§silavinima
4. Turintys vidurinj i$silavinima 0 3 0

Sudaryta autorés pagal LKT informacija

IS pateikty duomeny matyti, kad visi vadovaujancias pareigas uZimantys statutiniai pareigiinai

turi aukStajj iSsilavinimg. DidZioji dauguma vyriausiyjy ar vyresniyjy specialisty taip pat turi aukstajj

i§silavinimg, o daugiausiai jaunesniyjy pareigliny turi auksStesnjjj arba iki 1995 m. jgyta specialyjj

vidurinj iSsilavinima.

Kompetencijy ugdymas LKT vykdomas vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus reikaly

ministro 2019 m. sausio 15 d. jsakymu Nr. 1V-55 ,)Dé¢l Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto

igyvendinimo* patvirtintu Vidaus tarnybos sistemos pareiginy kvalifikacijos tobulinimo tvarkos
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129 Kwvalifikacijos tobulinimu laikomas pareigiiny specialiy laikomas pareigiiny specialiy Ziniy

apraSu
plétimas, jgidziy ir geb¢jimy tobulinimas, mokymasis, kai po jo baigimo nejgyjama profesiné
kvalifikacija.

LKT 2024 mety veiklos plano, patvirtinto Lietuvos Respublikos teisingumo ministro 2024 m.
birzelio 13 d. jsakymu nr. 1r-178, jgyvendinimo ataskaitoje!*® ir LKT 2025 mety veiklos
ataskaitoje!3!pateikiama informacija apie 2024 ir 2025 metais vykdyta asmeny profesinj
mokyma/pareigiiny jvadinj mokyma/personalo kvalifikacijos kélima/funkcines personalo pratybas:

Kursanty, besimokanciy pagal Bausmiy vykdymo sistemos pareigiino moduling profesinio
mokymo programa, jgijusiy bausmiy vykdymo sistemos pareigiino kvalifikacija, ir jvadinius mokymus
baigusiy pareigiiny skaicius 2024 m. sieké 102 (jvykdyta, buvo planuota 80). IS jy 13 kursanty jgijo
bausmiy vykdymo sistemos pareigiino kvalifikacija. Lietuvos kaléjimy tarnybos jvadinius mokymus
2023-2024 m. laikotarpiu baige 28 pareigtinai (2023-10-23-2024-02-09), 20 pareigiiny (2024-03-04—
2024-06-21) ir 21 pareigiinas (2024-08-26-2024-12-13). 2025 m. Sie rodikliai i$liko panasis: kursanty
ir jvadinius mokymus baigusiy pareiginy skaicius sudaré 87 (planuota 85). IS jy 15 kursanty baigé
pirminio profesinio mokymo programg, o 72 pareigiinai — Lietuvos kal¢jimy tarnybos jvadinio
mokymo kursus. Tai rodo, kad 2025 m. jvadinio rengimo apimtys iSliko stabilios, nors bendras
baigusiyjy skaicius buvo Siek tiek mazesnis nei 2024 m.

Kalbant apie kvalifikacijos tobulinimg, 2024 m. darbuotojy, tobulinusiy kvalifikacijg ne
maziau kaip 6 val. per metus, dalis sudar¢ 85 proc. (i§ 2591 darbuotojo 2226 tobulino kvalifikacijg
daugiau kaip 6 val.). Darbuotojy, tobulinusiy kvalifikacija ne maziau kaip 8 val. per metus, dalis sieké
75 proc. (1964 darbuotojai). IS viso 2024 m. darbuotojai tobulino kvalifikacija 87 918 val., o tai sudaro
vidutiniSkai 33 valandas vienam darbuotojui. 2025 m. kvalifikacijos tobulinimo rodikliai i§liko auksti:
86,6 proc. darbuotojy tobulino kvalifikacijg daugiau kaip 6 val. per metus (2207 darbuotojai). Nors
dokumente nepateikiama informacija apie darbuotojus, tobulinusius kvalifikacija daugiau kaip 8 val. ar
bendra valandy skaiciy, matyti, kad kvalifikacijos kélimo apimtys iSliko panaSios j 2024 m., o
dalyvavimo rodikliai netgi Siek tiek pager¢jo.

Detali informacija apie LKT bausmiy vykdymo pareigiiny 2024 ir 2025 metais tobulintas

kompetencijas pateikiama 8 lenteléje.

129 Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2019 m. sausio 15 d. jsakymas Nr. 1V-55 , D¢l Lietuvos Respublikos
vidaus  tarnybos  statuto  jgyvendinimo“, @ TAR,  ziGréta 2025 sausio 19 d,  https://www.e-
tar.lt/portal/lt/legal Act/ee586a00189b11e9bdd0d0d6babe7cS1/asr.

130 L ietuvos kal¢jimy tarnybos 2024 mety veiklos plano, patvirtinto Lietuvos Respublikos teisingumo ministro 2024 m.
Birzelio 13 d. Jsakymu nr. 1R-178, jgyvendinimo ataskaita, LRV, zitréta 2025 wvasario 12 d.,
https://kalejimai.lrv.lt/public/canonical/1739788126/2088/Priedas%20(LKT%202024%20m.%20VP%20%C4%AFgyvendi
nimo%?20ataskaita).docx.

131 Dél LKT 2025 mety veiklos rezultaty, Zidréta 2026 vasario 26 d.,
https://kalejimai.lrv.lt/public/canonical/1771490563/3315/2026-02-02%20Nr.%201S-697.pdf.
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8 lentelé. LKT bausmiy vykdymo pareigiiny 2024 — 2025 metais tobulintos kompetencijos

. 2024 m. | 2025 m. 2025 m.
Eil. . 2024 m. . . .
Nr Mokymuy tematika dalvviu sk trukmé dalyviu trukmé

: YVIUSK- | (akad.val) | sk. | (akad.val)

1 Prievartos naudojimo salygos ir ypatumai 412 4 310 8
x . . Pagal

2 Saudymo instruktoriy mokymo programa poreiki 16 - —

3 Ginkly valdymas 364 8 35 12
Prevencinés grupés taktiniy gebéjimy

4 . 112 6 - -
lavinimas

5 Pompiniy Saunamyjy ginkly panaudojimas 163 8 40 12

6 Kinology mokymai (paieska kaléjimuose) 13 210 2 24

7 Motyvacinio interviu mokymai 147 32 — —

8 Elektros Soko jtaiso ,,Taser” panaudojimas 216 6 1 12
BV sistemos pareigiiny specialiosios

9 parengties ir savigynos jgudziy 251 8 3 12
tobulinimas
BV  sistemos pareiginy  specialaus

10 . o 176 14 - -
parengimo stiprinimas
Administraciniy  nusiZzengimy  teismy

11 . . > 33 6 - -
pradéjimas ir protokoly surasymas

12 Asmevrr}s . teisiy uztikrinimas 60 6 B B
baudZiamajame procese

13 | Pasirengimas mobilizacijai — — 310 8

14 | Pilietinis pasiprieSinimas — — 305 8

15 VSaL]‘ungmmku[ atvykimas. Priimanciosios 3 3 300 2
Salies parama

16 »Mobilizacijos ir pilietinio pasipriesinimo B B 290 ]
programa

17 | Specialus fizinis rengimas - — 260 24

18 | Fizinio pasirengimo tikrinimas / jskaita — — 210 4
Valstybés tarnautojy ir  darbuotojy

19 S — — 180 8
civilinés saugos mokymo programa

20 Smuvrjco. ir prleliablaVlmo darbe B B 165 2
atpazinimas Ir prevencija
Sprendé BV sistemos pareigiiny gebéjimo

21 o L — — 150 4
veikti situacijomis testa

22 | Pratybos (Alytus, Pravienigkés, Siauliai) - — 120 12

23 | Privalomoji pirmoji pagalba (kodas 018) — — 30 12

24 | Higienos jgtdZiy programos — — 30 8

’5 Sav1vz.u(:1yb1q prevencija  / krizés B B 25 12
atpazinimas

26 Narkqtlnlq ir psichoaktyviy medziagy B B 20 ]
vartojimas

27 | Dinaminis saugumas 216 6 15 12
Efektyvi komunikacija / adaptacijos

28 . . - - 15 12
kuravimas / problemy sprendimas

29 | Kibernetinio saugumo pagrindai — — 10 8

30 | Jvadiniai mokymai — — 10 12

Sudaryta autorés pagal LKT informacija
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2024 m. mokymai buvo orientuoti j specializuotas bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny
funkcijas. Tai buvo aiskiai apibréztos, profesinés, siauresnés tematikos kompetencijos, tiesiogiai
susijusios su kasdiene pareigtiny veikla. Tuo tarpu 2025 m. mokymy struktira kardinaliai pasikeité —
ji tapo masiSka, sistemiska ir orientuota ] valstybés pasirengimg ekstremalioms situacijoms.
Dominuoja tokios temos kaip mobilizacija, pilietinis pasiprieSinimas, sgjungininky priémimas, civiliné
sauga, fizinis pasirengimas, pratybos ir kriziy valdymas, o dalyviy skaiciai iSaugo kelis kartus. 2025 m.
mokymai atspindi strateginj institucijos posiikj nuo siaury profesiniy jgiidziy prie plataus masto
pasirengimo valstybés gynybai ir visuomenés saugumui.

Atlikta dokumenty ir duomeny analizé leidzia konstatuoti, kad bausmiy vykdymo sistemos
pareiginy kompetencijy ugdymas LKT jgyvendinamas neoptimaliai. Institucijoje stokojama sisteminio
pozitrio | kompetencijy valdyma — néra jdiegta kompetencijy vertinimo sistema, neidentifikuojamos
esamos ir trukstamos darbuotojy kompetencijos, neparengtas kompetencijy ugdymo modelis.
Kompetencijy ugdymo modelio nebuvimas lemia tai, kad pareiginy turimos kompetencijos néra
sistemiSkai siejamos su konkreCiomis pareigybémis, neapibréziami specifiniai pareigybéms biitini
gebéjimai.

Nors LKT strateginiuose dokumentuose akcentuojama zmogiskyjy iStekliy svarba, praktikoje
nepakanka démesio darbuotojy kompetencijy sistemingam ugdymui — neuZtikrinamos visapusisko
profesinio tobuléjimo galimybés, neatlickamas nuoseklus kompetencijy vertinimas. Sie veiksniai
neigiamai veikia bausmiy vykdymo sistemos pareigiino profesijos patrauklumg ir didina darbuotojy
kaitg, kas savo ruoZtu mazina organizacijos veiklos efektyvumg. Todel LKT bitina suformuoti
sistemingg pareigliny kompetencijy ugdymo modelj, kuris leisty racionaliai panaudoti esamas ir
kryptingai ugdyti trikstamas kompetencijas. Tai lemty tiek organizacijos funkcionavimo efektyvumo
didéjima, tiek profesijos patrauklumo potencialiems darbuotojams augima.

Apibendrinant galima konstatuoti, kad bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy
ugdymas LKT stokoja sistemiskumo. Esama kompetencijy ugdymo praktika apsiriboja tik tiesioginei
profesinei veiklai butiny kompetencijy tobulinimu. Toks ribotas pozilris neuztikrina optimalaus
organizacijos tiksly jgyvendinimo, kadangi nesukuriamos salygos visapusiSkam darbuotojy turimy
gebéjimy, jgidziy bei Ziniy panaudojimui, o taip pat neskiriamas pakankamas démesys triikstamy
kompetencijy identifikavimui ir plétojimui.

[Sanalizavus LKT Zmogiskyjy iStekliy struktirg bei bausmiy vykdymo pareigiiny
kompetencijy ugdymo ypatumus organizacijoje, treciojoje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo
metodologija bei analizuojami tyrimo rezultatai. Remiantis gautais tyrimo duomenimis,
formuluojamas bausmiy vykdymo sistemos pareigiing kompetencijy ugdymo modelis Lietuvos

kal¢jimy tarnybai.
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3. BAUSMIU VYKDYMO SISTEMOS PAREIGUNY KOMPETENCIJU
UGDYMO LIETUVOS KALEJIMU TARNYBOJE TYRIMAS IR REZULTATU
ANALIZE

3.1 Tyrimo metodika

Zmogiskieji istekliai yra svarbiausiai veiksnys siekiant efektyvios ir sékmingos organizacijos
veiklos. Todél darbuotojy kompetencijy ugdymui turi biti skiriamas didelis démesys, siekiant
uztikrinti tinkamg profesiniy uzduociy atlikimg bei sklandzig organizacijos veiklg. Atliekant Lietuvos
kaléjimy tarnybos bausmiy vykdymo sistemos pareigiing kompetencijy ugdymo tyrima keliama
problema - netinkamas darbuotojy kompetencijy ugdymas neuztikrina efektyvios organizacijos veiklos
ir darbuotojy liikesCiy patenkinimo.

Tyrimo objektas — bausmiy vykdymo sistemos pareigiing kompetencijy ugdymas Lietuvos
kaléjimy tarnyboje.

Tyrimo tikslas - atskleisti Lietuvos kal¢jimy tarnybos bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny
kompetencijy ugdymo problematikg ir parengti darbuotojy kompetencijy ugdymo modelj.

Atliekant empirinj tyrimg ir siekiant uZsibrézto tikslo, empiriniame tyrime Kkeliami
uZdaviniai:

1. Atlikti bausmiy vykdymo sistemos pareiginy kompetencijy ugdymo analiz¢ Lietuvos
kal¢jimy tarnyboje jvertinant kompetencijy ugdymo proceso ypatumus.

2. Nustatyti bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo Lietuvos kalé¢jimy
tarnyboje probleminius aspektus.

3. Paruosti Lietuvos kaléjimy tarnybos bausmiy vykdymo sistemos pareigliny kompetencijy
ugdymo modelj, siekiant uztikrinti efektyvy kompetencijy ugdymo procesa organizacijoje.

Empirinéje darbo dalyje naudoti tyrimo metodai: interviu, anketiné apklausa, apraSomoji
statistika. Tyrimui pasirinkty metody reikalingumas grindZiamas faktu, kad naudojantis pasirinktais
tyrimo metodais surinkta tyrimui reikalinga informacija, atlikta gauty rezultaty analizé bei pateikti
palyginimai su teorin¢je darbo dalyje iSskirtomis jzvalgomis susijusiomis su kompetencijy ugdymu
organizacijoje.

Interviu. Interviu metodo pasirinkimas grindZiamas faktu, jog Sis metodas padeda uZztikrinti
tyrimo gilumg ir gauti atsakymus } reikiamus klausimus. Interviu déka galima uZpildyti trukstamas
informacijos spragas ir nuodugniai jvertinti kompetencijy ugdymo procesg Lietuvos kal¢jimy
tarnyboje. Sis metodas pasirinktas dél jo taikymo privalumy. Remiantis K. Kardeliu'*? interviu
metodas sudaro galimybe¢ lanksc¢iai vykdyti tyrima, kadangi tyréjas interviu metu gali koreguoti

klausimus ir tokiu biidu gauti iSsamig ir naudingg informacijag apie analizuojamg reiskinj.

132 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai (Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidybos centras, 2016).
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Nepriklausomai nuo to, kad interviu metu naudojami i§ anksto paruosti klausimai, tyrimo dalyviai gali
laisvai formuoti savo nuomong ir pateikti savo pozitrj apie nagrinéjamus aspektus. Siame darbe,
interviu metodo pasirinkimg nuléme galimybé lanksciai surinkti informacijg i§ reikiamy informanty.
Siam poreikiui jgyvendinti pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Sis metodas paremtas i§
anksto sudarytu interviu planu su konkreciais klausimais, atitinkama jy pateikimo seka, taCiau
paliekant galimybe uzduoti papildomus klausimus tyrimo eigoje, jei kyla butinybé (Bitinas, Rupsiené,
Zydzitinaite, 2008)'33.

Sio metodo naudingumas §io darbo ribose grindziamas faktu, jog jvardinus bendruosius
kompetencijy ugdymo valstybés tarnyboje aspektus, naudinga atlikti detalig Sio reiSkinio analize,
atsizvelgiant | uz kompetencijy ugdyma Lietuvos kaléjimy tarnyboje atsakingy asmeny nuomong.
Interviu gairés (1priedas) yra sudarytos darbo autorés.

Anketiné apklausa. Siekiant gauti reikiama informacija, anketin¢ apklausa yra vienas
dazniausiai naudojamy duomeny rinkimo metody. Apklausa turi nemazai privalumy, palyginus j3 su
kitokiais informacijos gavimo i§ pirminiy S$altiniy budais. Paminétini tokie aspektai kaip
standartizavimo paprastumas, kadangi apklausai paruostoje anketoje klausimai pateikiami tam tikra
tvarka. Tokiu biidu surinktu duomenis nesudétinga administruoti. Anketiné apklausa — tam tikru budu
sudarytas klausimynas, kurio klausimai susij¢ su iSkeltu tyrimo tikslu. Anketinés apklausos déka
vertinamas nagrinéjamos problemos mastas, aktualumas, iSskiriami priezastiniai ryS$iai, jvertinamas
respondenty poziiiris bei pozicija.'** Teisingai suformuluoti klausimai leidzia tyréjui atskleisti
respondenty elgesio motyvus bei priezastis. Paminétina ir tai, kad apklausos metu gautus duomenis
gana nesudétinga analizuoti bei iSskirti statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp pasirinkty respondenty
grupiy. Siekiant iStirti kompetencijy ugdymo proceso ypatumus organizacijoje, anketin¢ apklausa
orientuota ] Lietuvos kal¢jimy tarnyboje dirbancius bausmiy vykdymo sistemos pareigiinus.
Vadovaujantis tyrimo metu gautais rezultatais atlikta kompetencijy ugdymo Lietuvos kal¢jimy
tarnyboje analizé i§ bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny perspektyvos.

Aprasomoji matematiné statistika. Tyrimo metu gauti rezultatai apskaiciuoti bei pateiktos jy
procentinés reikSmeés naudojant grafikus bei lenteles. Tyrimo rezultaty skai¢iavimui naudota MS Excel
programa, kuri naudota ir grafiky, iliustruojanciy tyrimo rezultatus generavimui.

Pasirinkti tyrimo metodai sudaro prielaidas nuodugniai iStirti nagrin¢jama reiskinj —
kompetencijy ugdyma Lietuvos kal¢jimy tarnyboje.

Tyrimui naudojamy metody visuma sudaro salygas nuodugniai atskleisti tiriamg reiSkin; —

bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdyma.

133 Bronislovas Bitinas, Liudmila Rupsien¢, Vilma Zydzitinaite, Kokybiniy tyrimy metodologija, (Klaipéda: S. Jokuzio
leidykla, 2008).
134 Rimantas Tidikis, Socialiniy moksly tyrimo metodologija, Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003).
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Magistro darbas tema “Bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymas” rengtas

vadovaujantis darbo autorés i§ anksto nustatyta tyrimo schema (zr. 11 pav.)

11 pav. Magistro darbo atlikimo schema

Tyrimo instrumentas — interviu. Remiantis atlikta mokslinés literatliros analize, paruostas
tyrimo instrumentas — interviu (Zr. 2 prieda), kurio klausimai yra reikalingi siekiant suZinoti
kompetentingy ir atsakingy uz personalo kompetencijy ugdyma LKT asmeny nuomong apie $iuo metu
egzistuojan¢ia kompetencijy ugdymo situacija minétoje organizacijoje. Tyrimo instrumento
pagrindimas pristatomas 9 lentel¢je.
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9 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Klausimas

Klausimo pagrindimas

RESPONDENTU CHARAKTERISTIKA

Jasy uzimamos pareigos LKT

Demografinis  klausimas, siekiant iSsiaiSkinti informanto

kompetencija atsakinéjant j interviu klausimus.

Kokiais  kriterijais ~ vadovaujantis
atrenkami kandidatai j tarnybg LKT?

Organizacijos zmogiskieji iStekliai turi turéti atitinkamus jgtidzius
ar zinias, kurios organizacijai reikalingos konkurencinio
pranasumo sukirimui ar iskelty tiksly siekimui (J. Dementjeva,
2020). Atranka gali buti vykdoma vertinant turimas kandidaty
kompetencijas, kurios savo ruoztu skirstomos j skirtingas grupes:
bendrosios kompetencijos, vadybinés ir lyderystés kompetencijos,
specifinés ir profesinés kompetencijos (S. Rimkuté, R.
Dobrzinskiené, 2017).

Apibudinkite kaip LKT naudojamos
turimos  personalo  kompetencijos
(analizuojamos  personalo  turimos
kompetencijos, organizacijoje
planuojama personalo kompetencijy
plétra, organizacijos  personalas
skatinamas plétoti turimas
kompetencijas savarankiskai)?

V. Grazulis ir kt. (2015) teigia, kad darbuotojy kompetencijos yra
organizacijos veiklos efektyvumo prielaida, uZtikrinanti
organizacijos ilikimg. A. Giedraitis ir R. StaSys (2023) mini, jog
nuo organizacijos vadovybés gebéjimo pritaikyti darbuotojy
turimas kompetencijas priklauso, kaip bus jgyvendinti uzsibrézti
tikslai. Tai vadinama efektyviu darbuotojy ,,panaudojimu®,
siekiant organizacijos tiksly ir jgyvendinant jos strategijas.

Ivardinkite metodus bei priemones,
kuriais LKT siekiama uztikrinti, kad
personalas turéty reikiamas
kompetencijas uzimamoms pareigoms
atlikti.

G. Vilkelio (2021) nuomone, valstybés tarnyboje turi dirbti
asmenys, gebantys dirbti su Zzmonémis, inicijuoti naujoves,
dométis visuomeniniu gyvenimo ir pasizyméti pilietiskumu. Taigi,
1 valstybés tarnybos institucijas turi buti atrinkti tokie darbuotojai,
kurie gali uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe. Kompetencijy
vertinimui atrankos metu gali buti taikomi tokie metodai kaip
pokalbis, praktinés uzduotys, testai (I. Zukauskaité, 2017).

Kuo remiantis LKT organizuojamas
darbuotojy  kompetencijy ugdymo
procesas?

T. Sudnicko ir R. RekaSienés (2014) teigimu, kompetencijy
ugdymo procesas turi biiti organizuojamas taip, kad buity pasalinti
neatitikimai tarp valstybés tarnautojy pasiekto kompetencijy lygio
ir atitinkancio pareigybés reikalavimams.

Kaip LKT vykdomas kompetencijy
ugdymo procesas?

Remiantis S. Stainskaite ir R. Petrauskiene (2018),
nagrinéjan¢iomis kompetencijy modelio taikymg valstybés
tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo procese, galima teigti, kad
kompetencijy ugdymas gali biiti tapatinamas su zmogiskyjy
iStekliy valdymo proceso etapais: planavimu, atranka, veiklos
vertinimu, mokymu, karjera.

Kokie budai naudojami bausmiy
vykdymo pareigiiny kompetencijy
ugdymui?

R. Kuncaitis (2009) apibudina ugdyma kaip visumag budy,
padedanciy asmeniui jsitraukti mokymasi. R. Kuncaic¢io (2009)
teigimu, mokymasis uztikrinamas jvairiais biidais — per formaly,
neformaly, savaiminj mokymasi, planuojant ar atsitiktinai.
Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo (2024) rekomenduoji Sie kompetencijy ugdymo budai:
saviSvieta, mokymasis i§ kity asmeny, mokymasis darbo vietoje,
neformalus Svietimas.

Kompetencijy ugdymo procesas LKT
yra nuoseklus bei sistemingas ar
atlickamas epizodiskai?

J. Juraleviciené (2003) teigia, kad del sparciy valstybés tarnybos
organizaciniy ir techniniy pertvarkymy, kyla butinybé, kad
valstybés tarnautojai be paliovos siekty naujy ziniy ir gebéjimy.
Siekiant, jog personalo kompetencijy ugdymo procesas bty
nuoseklus, didelé atsakomybés dalis tenka vadovams, kurie savo
veiksmais ir sprendimais turi akcentuoti kompetencijy ugdymo
svarbg bei skatinti organizacijoje nuolatinio mokymosi kulttirg ir
organizacijai svarbiy kompetencijy ugdymga. (Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo
tobulinimas, 2023).
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9 lentelés tesinys

Klausimas

Klausimo pagrindimas

Kaip turimos darbuotojy
kompetencijos derinamos su konkrecia
pareigybe?

S. Stacinskaités ir R. Petrauskienés (2018) teigimu, turimy
kompetencijy derinimas su konkrecia pareigybe turéty prasidéti
atrankos ] konkrefia pozicija metu, vertinant turimas
kompetencijas pagal i$skirtas kompetencijy grupes.

Bausmiy vykdymo pareigtinai
kompetencijy ugdymo procese
dalyvauja vadovybés sitilymu ar savo
iniciatyva?

»Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo* (2024) teigiama, kad nustaCius, jog valstybés
tarnautojo veikla yra i§ dalies atitinkanti lukescius, skiriamas
privalomas kvalifikacijos tobulinimas, o jeigu veikla neatitinka
lukes¢iy — rekomenduojama sudaryti ne trumpesnés negu 2
ménesiy ir ne ilgesnés negu 6 ménesiy trukmés valstybés
tarnautojo tarnybinés veiklos gerinimo plana.

Jisy nuomone, kaip S§iuo metu
egzistuojanti kompetencijy ugdymo
tvarka veikia bausmiy vykdymo
pareigliny motyvacija, pasitenkinima
darbu, veiklos efektyvuma ir Kkitus
aspektus?

G. Razmos (2018) nuomone kompetencijy ugdymo procese itin
svarbus motyvacijos mokytis suzadinimas, kaip savo stipriyjy
pusiy atradimo bei silpnybiy pazinimo dziaugsmo pasekmé.
Jausdamas savo reikSminguma, tobulindamas savo kompetencijas,
darbuotojas gali sékmingiau realizuoti savo lukesc¢ius. V. Grazulis
ir E. Markuckiené (2013) mini, kad tik patenkinus tokias salygas,
darbuotojas jaucia pasitenkinimg darbu, didéja jo jsipareigojimas
organizacijai, maz¢ja rizika, kad darbuotojas pakeis darboviete.

Kaip sitlytuméte tobulinti §iuo metu
egzistuojan€ia  bausmiy  vykdymo
sistemos  pareigiiny kompetencijy
ugdymo sistemg?

Anot G. Vilkelio (2021), esminé teisinio reguliavimo valstybés
tarnyboje paskirtis yra valstybés tarnybos sistemos tobulinimas.
To sickiama tobulinant valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymus, apimancius tinkamus reikalavimus bei kompetencijas,
uztikrinanCius efektyvy pavesty funkcijy atlikima. Nuolat kintanti
aplinka lemia naujy kompetencijy poreiki bei jau turimy
kompetencijy tobulinimg, taip sudarant prielaidas darbuotojo
prisitaikymui profesiné veiklos srityje. Naujy kompetencijy
poreikis lemia ir kompetencijy ugdymo sistemy bei metody
tobuléjima.

Tyrimo instrumentas — anketiné apklausa. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize,
paruostas tyrimo instrumentas — anketiné apklausa (Zr. 3 prieda), kurios klausimai yra reikalingi
siekiant jvertinti bausmiy vykdymo sistemos pareigiing kompetencijy ugdymo proceso ypatumus

Lietuvos kal¢jimy tarnyboje. Tyrimo instrumento pagrindimas pristatomas 10 lentelé¢je.
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10 lentelée. Anketinés apklausos klausimy pagrindimas

Klausimas | Klausimo pagrindimas
RESPONDENTU CHARAKTERISTIKA
Demografiniai klausimai apie | Demografinis klausimas, siekiant iSsiaiSkinti respondenty lyti,
respondentus amziy, iSsilavinimg bei darbo patirtj tiriamoje organizacijoje.

BAUSMIU VYKDYMO SISTEMOS PAREIGUNU KOMPETENCIJU UGDYMO ASPEKTAI
ORGANIZACINEJE PERSPEKTYVOJE

Jisy nuomone, ar organizacijoje
akcentuojama  bausmiy  vykdymo
sistemos pareigliny ugdymo svarba

Siekiant, jog personalo kompetencijy ugdymo procesas biity
nuoseklus, didelé atsakomybés dalis tenka vadovams, kurie savo
veiksmais ir sprendimais turi akcentuoti kompetencijy ugdymo
svarbg bei skatinti organizacijoje nuolatinio mokymosi kulttrg ir
organizacijai svarbiy kompetencijy ugdyma. (Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo
tobulinimas, 2023).

Jusy manymu LKT palanki aplinka
kompetencijy ugdymui

I. Zubrickiené ir J. Adomaitien¢ (2016) teigia, kad tinkama
ugdymo aplinka turéty uztikrinti lanksty, kiirybinj besimokanciyjy
mastymag, jgalinti naujai gautas zinias panaudoti praktinéje
veikloje bei kryptingai formuoti vertybines nuostatas bei siekti
iSkelty ugdymo tiksly.

Ar gaunate visg reikiama informacija

apiec bausmiy vykdymo sistemos | Klausimu siekiama suZzinoti, ar organizacijoje uztikrinta tinkama
pareiginy  kompetencijy ugdymo | informacijos apie kompetencijy ugdyma sklaida.
galimybes
Anot M. Gurana ir M. Choudhury (2021), kompetencijos ir
jgidziai uztikrina, jog darbuotojas geba suvokti organizacijos
Kaip veikia bausmiy vykdymo | veiklos standartus, skirtus veiklos proceso ir efektyvumo
sistemos  pareiginy kompetencijy | uztikrinimui. J. Muzam (2023), teigimu vykdant veikla nuolatiniy

ugdymui skiriamos priemonés Jusy
organizacijoje?

poky¢iy kontekste, kompetencijy ugdymas tampa pagrindine
organizacijos strategija, leidzian¢ia panaudoti turimus darbuotojy
talentus jgyvendinant organizacijos tikslus, sprendziant i$$iikius ir
siekiant efektyviai konkuruoti su kitomis organizacijomis.

LKT atliekama kompetencijy ugdymo
poreikiy analizé?

Kompetencijy ugdymo poreikis nustatomas atlikus veiklos
vertinimg ir nustacius, jog valstybés tarnautojo veikla yra i§ dalies
atitinka lukesCius arba neatitinka lukes¢iy. (Rekomendacijos dél
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo, 2024)

Kokie kompetencijy ugdymo metodai
naudojami LKT?

»Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo*(2024), sudarant individualy ugdymo plang,
rekomenduojamos $ios formos: saviSvieta (vaizdo medziagos
perzitira, literatiiros skaitymas); mokymasis vietoje (dalyvavimas
darbo grupése ir projektuose, praneSimy, straipsniy rengimas,
metodinés medziagos rengimas, naujos darbinés veiklos bei
atsakomybés, kity asmeny pavadavimas); mokymasis 1§ kity
asmeny (komandiruotés, stazuotés, darbo grupiy veikla, projektai,
renginiai); neformalus Svietimas (seminarai, konferencijos,
mokymai, e.mokymai).

Kompetencijy ugdymo rezultatai yra
vertinami?

J. Melnikova teigia, kad vienas i§ efektyviausiy kompetencijy
ugdymo programy kokybés vertinimo modeliy yra Kirkpatrick
(1978) vertinimo modelis, apimantis tokiy kriterijy kaip ugdymo
programos dalyviy reakcijos, iSmokimo, elgesio bei rezultaty
vertinimg. Taip pat ne maziau svarbu, kad patys besimokantieji
izvelgty gerg mokymosi rezultaty kokybe, kadangi tai sustiprina
norg ir toliau tobulinti savo kompetencijas (R. Kuncaitis, 2009).
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Kompetencijy ugdymo rezultatai yra
vertinami?

J. Melnikova teigia, kad vienas i§ efektyviausiy kompetencijy
ugdymo programy kokybés vertinimo modeliy yra Kirkpatrick
(1978) vertinimo modelis, apimantis tokiy kriterijy kaip ugdymo
programos dalyviy reakcijos, iSmokimo, elgesio bei rezultaty
vertinimg. Taip pat ne maziau svarbu, kad patys besimokantieji
izvelgty gerg mokymosi rezultaty kokybe, kadangi tai sustiprina
nora ir toliau tobulinti savo kompetencijas (R. Kuncaitis, 2009).

Ar LKT skatinamas
kompetencijy ugdymas?

personalo

Vadovai savo veiksmais ir sprendimais turi akcentuoti
kompetencijy ugdymo svarba bei skatinti organizacijoje nuolatinio
mokymosi kultiirg ir organizacijai svarbiy kompetencijy ugdyma
(Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés
tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas (2023).

BAUSMIU VYKDYMO SISTEMOS PAREIGUNU KOMPETENCIJU UGDYMO ASPEKTAI
ASMENINEJE PERSPEKTYVOJE

Kokios priezastys lemia Jusy

R. Adamonien¢ ir J. Gudelyt¢ (2017) teigia, kad statutiniam
pareigiinui svarbu ne tik jgyti reikiamas profesinei veiklai
kompetencijas. Daugelio statutiniy jstaigy veikla dél veiklos
vieSumo, vercia ne tik pasitempti pareiglinus, bet ir gauti teigiama
griztamaj] ry§j i§ visuomenés. O tai yra geriausias pareigiiny
kompetencijos vertinimo kriterijus.

kompetencijy ugdyma?
Ar  jis domités  naujovémis,
pasirodanciomis specialybés

literattiroje, periodikoje, internete?

Savisvieta — savarankiSka ugdymosi veikla, kuomet asmuo
savarankiskai susipazjsta ir jsisavina reikiama informacija. Tai
gali buti vaizdo medziagos perziira ir analizé, reikiamos
informacijos  paieSka literatiros Saltiniuose, savianalizé.
»Rekomendacijose dél valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo* (2024).

Kiek karty Jus dalyvaujate
kompetencijy ugdymo programose per | Z. Navickiené (2011) pabrézia sistemingo kompetencijy ugdymo
vienerius metus, organizuojamose | ir ziniy atnaujinimo svarba.
LKT?
7. Navickiené (2011), nagrinéjusi Lietuvos policijos pareigiiny
Kaip danai Tiis dalyvavote kvaliﬁkaciqu tobulinirvr?olproceso .opt%mizavimo galimybes, tgigia,
kad svarbiausios zinios, reikalingos profesinés veiklos

kompetencijy ugdymo programose per
pastaruosius 3 mety?

efektyvumo uztikrinimui, turéty biti atnaujinamos kartg per metus
ar per 2 — 3 metus. Toks poziiris taikytinas ir kalbant apie
kompetencijy spragy uzpildyma.

Kompetencijy ugdymo programose
gautas zinias Jis daznai pritaikote
praktikoje?

N. Petkevicitte, E. Kaminskyt¢ (2003), pabrézia, kad
kompetencija — tai sugebéjimas praktinése situacijose taikyti
pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas. G. Tolutienés
ir A. Rauckienés-Michaelsson (2022) teigimu, siekiant ugdymo
sékmés, mokymasis turi buti tikslingas ir kryptingas, sudarantis
galimybes besimokanciajam geriau pazinti save, panaudoti
turimus geb¢jimus ir iSskirti esminius poreikius, 0 mokymo metu
gautas zinias, s€ékmingai panaudoti praktinéje veikloje.

Kokios kompetencijos
reikalingiausios dirbant LKT?

yra

A. Skarbaliené ir kt. (2019), pabrézia, jog integralig Siuolaikinés
karjeros kompetencija sudaro keturios kompetencijos —
asmeninés, socialinés, mokymosi bei profesinés. Z. Atkocitiniené,
D. Siudikiené ir I. Girniené (2019) skiria kognityvines, funkcines,
asmenines ir socialines kompetencijas. V. Grazulis ir kt. (2015)
pabrézia, jog integralig Siuolaikinés karjeros kompetencija sudaro
keturios kompetencijos — asmeninés, socialinés, mokymosi bei
profesinés, o R. Rekasiené ir T. Sudnickas (2014) prie iSvardinty
kompetencijy dar priduria emocines bei pasiekimy kompetencijas,
svarbias veiklos efektyvumui.
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R. TamoSevicienés ir R. Grigolienés (2021) teigimu,
prognozuojama, kad artimiausius 50 mety svarbiausiomis
kompetencijomis, reikalingomis norimai pozicijai uZzimti,
jvardinamos S§ie septyni asmeniniai gebéjimai: 1) kritinis
mastymas ir problemy sprendimas; 2) bendradarbiavimas ir jtaka
Kokiy kompetencijy ugdymui Jis | daranti lyderysté; 3) judumas ir prisitaikymas; 4) verslumas ir
teikiate/teiktuméte pirmenybe? iniciatyva; 5) veiksminga zodiné ir raSytiné komunikacija; 6)
informacijos paieSka ir analizé; 7) smalsumas ir kiirybingumas.
Prie i$vardinty kompetencijy dar galima pridurti J. Zakarienés
(2021) minimas technologines kompetencijas, apimancias
programavimg, medijy bei informaciniy technologijy saugos
iSmanyma ir procesy suvokima.

V. Grazulio ir kt. (2015) teigimu, galimybé nuolatos tobulinti savo
kompetencijas, sudaro salygas darbuotojui pilnai realizuoti turima
potencialag. Kompetencijy ugdymas apima kelias asmens
vystymosi kryptis: zmogaus kaip asmenybés vystymasis bei ziniy
ir jgudziy, reikalingy efektyviai darbo veiklai uztikrinti,
tobulinimas.

Kompetencijy ugdymas Jus:

J. Melnikova (2012) jvardina kompetencijy ugdymo proceso
Ivertinkite  kompetencijy ugdymo | kokybe apibiidinancius elementus: kompetencijy poreikio tyrimai,
kokybe LKT ugdymo programy turinys, ugdymo proceso kintamieji, ugdymo
konteksto ypatybés, ugdymo rezultaty vertinimas.

Anketing apklausg (zr. 10 lentele) sudaro trys dalys: pirmoji skirta respondenty
demografinéms charakteristikoms i$siaiskinti, antrojoje dalyje pateikiami klausimai, skirti iSsiaiSkinti
bausmiy vykdymo pareigiiny komptencijy ugdymo aspektus organizacingje perspektyvoje, treciojoje
anketos dalyje klausimai skirti i§siaiSkinti bausmiy vykdymo pareigtingy komptencijy ugdymo aspektus
asmeninéje perspektyvoje.

Tyrimo organizavimas. Parengus tyrimo instrumentus: interviu klausimus ir anketing
apklausa, numatytas tyrimo atlikimo laikas 2025 m. spalio 10 — 31 dienos. Interviu atliktas su LKT
personalo skyriaus pataréju, todél gauti duomenys atspindi individualig eksperto perspektyva, o tai
riboja i¥vady apibendrinimg visai institucijai. Sis ribotumas yra svarbus vertinant rezultaty
interpretacijg. Jaunesniesiems bausmiy vykdymo sistemos pareigiinams skirta anketa jkelta j Google
Forms platforma, jos nuoroda iSsiysta naudojantis vidiniu organizacijos elektroniniu pastu, pristatant
atlickamo tyrimo tematika, tikslag bei poreik; bei uZtikrinant respondenty konfidencialuma.
Elektroniniai laiSkai su prasymu dalyvauti tyrime buvo iSsiysti visiems jaunesniesiems bausmiy
vykdymo sistemos pareiginams — 842.

Tyrimo etika. Tyrimas buvo atlickamas vadovautis etikos principais: sgziningumo, pagarbos,
geranoriSkumo, konfidencialumo, anonimiskumo. Tyrimo dalyviai buvo informuoti, kad bus
uztikrintas anonimiSkumas ir konfidencialumas, kadangi tyrimo duomenys bus naudojami
apibendrintai. Tyrimo metu nerenkama dalyviy asmenin¢ informacija.

Tyrimo imtis. Tyrime buvo pakviesti dalyvauti LKT dirbantys jaunesnieji bausmiy vykdymo

sistemos pareigiinai (N=842). | anketos klausimus atsaké 140 pareiginy. Remiantis imties skai¢iuokle
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https://www.macorr.com/sample-size-calculator.htm, gauta, jog paklaida sudaro 7,6 proc., tikimybé —

95 proc. Nors imtis statistiSkai pakankama, ji vis délto yra ribota, nes tyrime dalyvavo tik 140 i§ 842
jaunesniyjy pareigiiny. Tai reiskia, kad rezultatai atspindi tik dalies populiacijos nuomong ir negali biiti
visiSkai apibendrinami visai LKT jaunesniyjy pareigtiny grupei.

Tyrimo dalyviu charakteristika. Tyrime dalyvavo 140 jaunesniyjy bausmiy vykdymo
sistemos pareigiing. LKT jaunesniyjy pareigiiny pareigas uzima 43,5 proc. motery ir 56,5 proc. vyry.
Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal lyti pateikiamas 12 paveiksle. Daugiausiai jaunesniyjy
pareigiiny yra amziaus grupéje nuo 40 iki 50 mety (35,1 proc) bei nuo 30 iki 40 mety (29,5 proc.) (Zr.
13 pav.).

Respondenty pasiskirstymas pagal Iytj, proc. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc.

100
100 80
60 35 35,7
45 20 20
0 » Lo BB L
0
Nuo 18 Nuo 26 Nuo 35 Nuo 45 Daugiau
0 iki25 iki34 iki44 iki54 nei55
Vyras Moteris mety mety mety mety mety

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj /3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

12 paveiksle matyti, kad tyrime dalyvavo daugiau motery, nei vyry. Vertinant tyrimo dalyviy
pasiskirstyma pagal amzZiy, matyti, kad daugiausiai tyrimo dalyviy buvo amzZiaus grupése tarp 35 — 44
mety amziaus (35 proc.) ir 45 — 54 mety amziaus (35,7 proc.).

LKT dirbanciy jaunesniyjy pareiginy tarpe 13,4 proc. turi aukstajj universitetinj iSsilavinima,
24,3 proc. — aukstaji neuniversitetinj i$silavinimg, 62,6 proc. — aukStesnjji. Tarp tyrimo dalyviy

didziausig dalj sudare pareigiinai, turintys aukstajj universitetinj iSsilavinimg (zr. 14 pav.).

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, proc.

80

70

60

50

40

. -3

20

0 P s
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neuniversitetinis

Aukstasis Profesinis Vidurinis

universitetinis

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimag
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Tarp tyrimo dalyviy didziausig dalj uzémé respondentai, dirbantys Sioje organizacijoje daugiau
nei 16 mety (30,7 proc.) (zr. 15 pav.). Paminétina, kad tarp visy LKT dirbanc¢iy jaunesniyjy pareigiiny
29,3 proc. turi didesnj 20 mety pareigiino darbo staza.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg, proc.

100
90
80
70
60
50
40

30.7
229 22.9
30 16.4
20 7.1
v
0

Iki 1 mety 2 - 4 metus 5-9metus  10-15mety Daugiau nei
16 mety

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Sioje darbo dalyje pristatyta magistro darbo atlikimo schema, darbe naudojami tyrimo
metodai, pagristi tyrimo instrumentai, pristatyta tyrimo eiga bei etiniai aspektai, tyrimo imtis bei

tyrimo dalyviy charakteristika.

3.2 Tyrimo rezultataty analizé

Interviu rezultaty transkripcija. Kaip jau buvo minéta, j interviu klausimus atsakin¢jo LKT
personalo skyriaus pataréjas, atsakingas uz personalo kompetencijy ugdymo proceso planavima bei
organizavimg. Interviu metu buvo paklausta, kokiais kriterijais vadovaujantis atrenkami kandidatai j
tarnybg LKT. PaaiSk¢jo, kad kandidatai j tarnybg Lietuvos kaléjimy tarnyboje (LKT) atrenkami dviem
pagrindiniais etapais. Pirmiausia vertinama, ar kandidatas atitinka pareigybés aprasymuose nustatytus
kriterijus, tokius kaip iSsilavinimas, darbo patirtis ir kiti pareigybei reikalingi jgiidziai (pvz. angly
kalbos mokéjimo lygis). Jeigu pirmajame etape kandidatas atitinka iSkeltus reikalavimus, jis
kvieCiamas ] antrgji etapa, kurio metu vyksta gebéjimy vertinimas ZodZiu. Interviu dalyvio buvo
papraSyta apibidinti kaip LKT naudojamos turimos personalo kompetencijos (analizuojamos
personalo turimos kompetencijos, organizacijoje planuojama personalo kompetencijy plétra,
organizacijos personalas skatinamas plétoti turimas kompetencijas savarankiskai). Lietuvos kaléjimy
tarnyboje nuolat analizuojamos turimos personalo kompetencijos. ReikSmingas personalo

kompetencijy vertinimas buvo atliktas po 2023 m. sausio 1 d., kai Lietuvos kal¢jimy tarnyba pradéjo
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veikti kaip nauja, visas bausmiy vykdymo jstaigas vienijanti organizacija. Tuomet buvo suvienodinti
visy pareigybiy apraSymai, kurie iki reorganizacijos skirtingose organizacijose skyrési, ir parengti
tipiniai pareigybiy apraSymai. Organizacijoje personalo kompetencijy plétra yra planingai vykdoma,
ypac atsizvelgiant j resocializacijos koncepcija, numatanciag bitinyb¢ didinti psichology ir socialiniy
darbuotojy pareigybiy etatus. Sis procesas jgyvendinamas vadovaujantis Bausmiy vykdymo sistemos
strategija 2030. LKT aktyviai skatina personalg savarankiSkai tobulinti turimas kompetencijas.
Tarnyboje veikia speciali komisija, organizuojanti atranka pareiginy tarpe ir atrenkanti kandidatus
studijuoti universitetuose. 2024 metais ] Mykolo Romerio universiteta buvo iSsiysti studijuoti keturi
pareigiinai. Darbuotojams, negavusiems valstybés finansuojamos vietos universitete, studijas apmoka
LKT, su jais sudarant sutartj, jpareigojancig po studijy baigimo penkerius metus dirbti tarnyboje.
Tokius jsipareigojimus reglamentuoja Vidaus tarnybos statutas. Tyrimo dalyvis buvo papraSytas
jvardinti metodus bei priemones, kuriais LKT siekiama uztikvinti, kad personalas turéty reikiamas
kompetencijas uzimamoms pareigoms atlikti. Lietuvos kal¢jimy tarnyba naudoja jvairius metodus ir
priemones, sickdama uztikrinti, kad personalas turéty reikiamas kompetencijas uzimamoms pareigoms
atlikti. Vienas pagrindiniy metody — jvadinis mokymas, privalomas naujai priimtiems pareiginams.
Taip pat organizuojami profesiniai mokymai pagal kvalifikacijos tobulinimo plana, rengiama
atsizvelgiant | teisés akty reikalavimus ir skirtingy pareigybiy specifika.Tarnyboje taikomi tiek
vidiniai, tiek iSoriniai mokymai, kuriuos veda arba Kompetencijy ugdymo valdybos déstytojai arba
vidiniai specialistai, taip pat perkami mokymai 1§ specializuotas paslaugas teikianciy jstaigy. Privalomi
mokymai apima pirmosios medicinos pagalbos, Saudybos ir savigynos kursus. LKT taip pat finansiskai
remia darbuotojy dalyvavima konferencijose ar seminaruose, kurie jiems aktuallis profesiniam
tobul¢jimui. Kiekvienais metais tikrinamas pareigiiny fizinis pasirengimas, savigynos jgudZiai,
Saudyba ir specialiyjy priemoniy naudojimo kompetencijos. Siekiant efektyviau valdyti kompetencijy
ugdymo procesa, Siuo metu diegiama vieninga informaciné sistema, kuri leis sistemingai kaupti ir
analizuoti duomenis apie pareigliny kompetencijy ugdyma. Interviu dalyvio paklausus kuo remiantis
LKT organizuojamas darbuotojy kompetencijy ugdymo procesas, suzinota, kad kompetencijy ugdymas
LKT organizuojamas remiantis Vidaus tarnybos statutu, Bausmiy vykdymo sistemos strategija 2030,
kasmet sudaromu kvalifikacijos tobulinimo planu, pareigybiy apraSymais, kuriuose numatytos biitinos
kompetencijos, LR darbo kodeksu bei Valstybés tarnybos jstatymu. Vidaus reikaly ministerijos teisés
aktuose numatyta, kad pareigtinai privalo tobulinti savo kompetencijas ne maziau kaip 40 valandy per
penkerius metus. Uzdavus klausimg kaip LKT vykdomas kompetencijy ugdymo procesas, suzinota, kad
Kompetencijy ugdymo vadyba LKT yra jgijusi profesinés mokymo jstaigos statusa Lietuvos
Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerijoje. Metinis kvalifikacijos tobulinimo planas apima
apie 80 skirtingy kompetencijy ugdymo programy, kuriy jgyvendinimas priklauso nuo turimo

biudzeto. Mokymai planuojami ir vykdomi atsizvelgiant j tikslines grupes — administracija,
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pareigiiny kompetencijy ugdymui — seminarai, kursai, mokymai darbo vietoje, nuotoliniai mokymai.
Interviu metu buvo svarbu iSsiaisSkinti, ar kompetencijy ugdymo procesas LKT yra nuoseklus bei
sistemingas ar atliekamas epizodiskai. Suzinota, kad kompetencijy ugdymo procesag LKT siekiama
daryti sistemingu ir nuosekliu, tam pasitelkiant metinj planavimg ir diegiamg informacing sistema.
Taciau praktikoje galima pastebéti tam tikro netolygumo, kai kai kuriose jstaigose vis dar pasitaiko
epizodiné praktika, ypa¢ susiduriant su personalo truikumu ar finansiniy iStekliy stygiumi. Interviu
metu buvo pasiteirauta, kaip turimos darbuotojy kompetencijos derinamos su konkrecia pareigybe. | §}
klausimg tyrimo dalyvis atsaké, kad darbuotojy kompetencijos su konkreCiomis pareigybémis
derinamos per pareigybiy apraSymus, metinj veiklos vertinimg ir mokymy planavimga pagal konkretaus
darbuotojo atlickamas funkcijas. Taip pat vykdomos atrankos j mokymus ar studijas atsizvelgiant }
igytas kompetencijas dél didelio uzimtumo ar organizaciniy apribojimy. Interviu dalyvis, uzdavus
klausima, ar bausmiy vykdymo pareigiinai kompetencijy ugdymo procese dalyvauja vadovybés siulymu
ar savo iniciatyva, gautas atsakymas, kad yra privalomi mokymai, kuriuose turi dalyvauti visi bausmiy
vykdymo sistemos pareigiinai, taip pat kai kurie mokymai yra inicijuojami vadovybés, o kai kuriuos
renkasi patys pareigiinai, atsizvelgdami | savo trilkstamy kompetencijy tobulinimo poreikj. Interviu
dalyvio buvo paklausta, kaip Siuo metu egzistuojanti kompetencijy ugdymo tvarka veikia bausmiy
vwkdymo pareigiiny motyvacijq, pasitenkinimq darbu, veiklos efektyvumq ir kitus aspektus. Anot
interviu dalyvio, Kompetencijy ugdymo sistema turi teigiamos jtakos bausmiy vykdymo pareigiiny
motyvacijai, ypa¢ tiems, kurie aktyviai domisi profesiniu augimu ir karjeros galimybémis. Sie
darbuotojai jauciasi labiau vertinami, yra motyvuoti ir aiSkiai mato savo karjeros perspektyvas
organizacijoje. Interviu pabaigoje, tyrimo dalyvio buvo papraSyta pasiiilyti, kaip galima patobulinti
Siuo metu egzistuojanciq bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo sistemq. Buvo
gauti tokie sililymai: siekiant tobulinti esama kompetencijy ugdymo sistema, biity naudinga atlikti
sistemingg poreikiy vertinimg prie§ planuojant mokymus, labiau jtraukti darbuotojus j mokymy
planavimo procesg ir padidinti praktiniy mokymy dalj. Taip pat vertéty apsvarstyti mentorystés
programy diegima naujiems darbuotojams, lankstesniy mokymy formy, pavyzdziui, nuotoliniy kursy,
plétra ir griztamojo rySio mechanizmo po mokymy jgyvendinimg. Tikslinga biity paspartinti
skaitmeninés kompetencijy valdymo sistemos diegimg ir skirti daugiau démesio darbuotojy
psichologinei gerovei, emocinio atsparumo ugdymui bei perdegimo prevencijai.

Bausmiy vykdymo sistemos pareiginy anketinés apklausos rezultaty analizé.
Jaunesniyjy pareigiiny dirban¢iy LKT tyrimo metu buvo pasiteirauta, ar organizacijoje akcentuojama
bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny ugdymo svarba. 59, 3 proc. tyrimo dalyviy j §j klausimg atsake

teigiamai. 36,4 proc. pareigiiny nuomone, bausmiy vykdymo sistemos pareigiing ugdymo svarba
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organizacijoje néra akcentuojama, 2,1 proc. respondenty mano, kad akcentuojama 1§ dalies. Taip pat
buvo paminétos kelios nuomonés, LKT dirbantys jaunesnieji pareigiinai min¢jo, kad bausmiy
vykdymo sistemos pareigiing ugdymo svarba yra akcentuojama per mazai ir kad ne visose srityse
suvokiamas pareigiing ugdymo poreikis. Remianti tokiu atsakymy pasiskirstymu, galima daryti
prielaidg, kad LKT bausmiy vykdymo sistemos pareiginy ugdymo svarba yra akcentuojama
nepakankamai. Remiantis ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy

»135 37 ugdymo svarbos akcentavima organizacijoje didZiausia

pareigybiy katalogo tobulinimas

atsakomybé tenka vadovybei, kurios siekis turéty biiti nuolatinés mokymosi kulttiros uztikrinimas.
Anketinés apklausos metu tyrimo dalyviy buvo pasiteirauta, ar jie gauna visg reikiama

informacijg apie bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo galimybes. Atsakymy

pasiskirstymas j §j klausimg pateikiamas 16 pav.

Respondentus pasiekianti informacija apie mokymus, proc.

100
80
60
40
20 IB"6
’ Taip Ne Is dalies

16 pav. Respondenty nuomon¢ apie reikiamos informacijos apie bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny
kompetencijy ugdymo galimybes gavima

Paveiksle matyti, kad didzigja dalj respondenty tenkina gaunama informacija apie bausmiy
vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo galimybes gavimg, taciau nemazos respondenty
dalies nuomone, $is procesas yra jgyvendinamas nepakankamai efektyviai. Taip pat anketinés
apklausos metu respondentai min¢jo, kad net, jei reikiama informacija apie bausmiy vykdymo
sistemos pareigiiny komptencijy ugdymo galimybes, juos pasiekia, néra galimybés dalyvauti
mokymuose dél didelio darbo krivio.

Bausmiy vykdymo pareigiing buvo pasiteirauta, kokios priezastys lemia kompetencijy

ugdyma. Atsakymy j §j klausimg pasiskirstymas pateikiamas 11 lenteléje.

135 Supra note, 56.
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11 lentelé. Kompetencijy ugdyma lemiancios priezastys (N=140)

PRIEZASTYS Visiskai Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

To reikalauja pareiginés instrukcijos 2 8 27 61 42
Kompetencijy ugdymas padeda 1 5 18 56 60
sklandziau vykdyti profesines uzduotis
Kompetencijy ugdymas leidzia biti 3 13 30 47 47
konkurencingam
Kompetencijy ugdymas uztikrina didesnj 27 33 42 22 16
darbo uzmokestj
Nejauciu motyvacijos ugdyti turimy 24 41 40 23 12
kompetencijy, nes nejauciu jokiy pokyciy
Nenoriu mokytis, nes gautas Zinias 34 59 31 11 5
sudétinga pritaikyti praktikoje
Manau, kad mano turimy kompetencijy 8 35 61 25 11
pakanka

Lenteléje pateikta informacija atskleidzia keletg svarbiy skirtingy aspekty, susijusiy su
bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdyma lemian¢iomis priezastimis. Nepaisant to,
kad pareigybiy apraSymai numato privalomg kompetencijy ugdyma, didesné dalis jaunesniyjy bausmiy
vykdymo sistemos pareigiiny samoningai siekia ugdyti turimas kompetencijas, kadangi tai padeda
sklandZiau vykdyti profesines uZzduotis (visiSkai su tokiu teiginiu sutiko 60 tyrimo dalyviy). Tyrimo
dalyviai pritaria nuomonei, kad kompetencijy ugdymas leidZia bti konkurencingiems (visiskai sutinka
ir sutinka su Siuo teiginiu po 47 pareigiinus). Kompetencijy ugdymas nesiejamas su didesniu darbo
uzmokesciu, tafiau tai nemaZina pareigiing motyvacijos tobulinti turimas ir siekti trikstamy
kompetencijy. Didzioji dalis respondenty nesutinka su teiginiu, kad kompetencijy ugdymas nelemia
jokiy poky¢iy (visiskai nesutinka 24 respondentai, nesutinka 41 respondentas). Tyrimo rezultatai rodo,
kad kompetencijy ugdymo procese gautas Zinias respondentai geba pritaikyti praktikoje. Su teiginiu,
kad gautas zinias sudétinga pritaikyti praktikoje visiSkai nesutiko 34 respondentai, o nesutiko 59
respondentai. Dalis respondenty mano, kad jy turimy kompetencijy pakanka, taciau toks teiginys gali
biiti traktuojamas dviprasmiSkai — galima daryti prielaida, kad turimy kompetencijy pakanka profesinei
veiklai atlikti. Apibendrinant galima teigti, kad bausmiy vykdymo sistemos pareigtinai vertindami
kompetencijy ugdyma lemiancias priezastis, vadovaujasi kritiniu mastymu bei suvokia kompetencijy
ugdymo naudg kasdieninei profesinei veiklai.

Kompetencijy ugdymo priemonés turi biiti tikslingos, atitikti organizacijos bei konkretaus
darbuotojo poreikius. Tyrimo respondenty buvo pasiteirauta kaip veikia bausmiy vykdymo sistemos
pareigiiny kompetencijy ugdymui skiriamos priemonés LKT. Atsakymai j §j klausimg pateikiami 17

paveiksle.
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Kompetencijy ugdymui skiriamy priemoniy poveikis, proc.
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17 pav. Bausmiy vykdymo sistemos pareigtiny kompetencijy ugdymui skiriamos priemoniy poveikis
Paveiksle matyti, kad respondenty nuomoné $iuo klausimu pasiskirsté nevienareikSmiskai.
Kiek daugiau nei pusé¢ respondenty teigiamai vertina bausmiy vykdymo sistemos pareiginy
kompetencijy ugdymui skiriamas priemones LKT: 24,3 proc. teigia, kad kompetencijy ugdymui
taikomos priemonés teigiamai veikia organizacinés veiklos efektyvuma, o 28,6 proc. pabrézia
kompetencijy ugdymui taitkomy priemoniy poveik] asmeniniame kontekste, pasireiSkiant] didesne
motyvacija darbui bei geresniy rezultaty siekiu. Kita dalis tyrime dalyvavusiy respondenty bausmiy
vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymui skiriamas priemones LKT vertina ne taip gerai:
31,4 proc. bausmiy vykdymo pareigliny tyrimo metu teigé, kad kompetencijy ugdymo priemoniy
organizacijoje taikoma per mazai, kad biity galima pajausti jy poveikj, o likusi dalis respondenty (15,7
proc.) pasirinko variantg, kad kompetencijy ugdymui taikomos priemonés darbo kokybei neturi jokios
naudos. Galima teigti, kad LKT taikomos bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy
ugdymui priemonés nepateisina pareigtiny likkesciy ir neduoda naudos, kurios siekia organizacija.
Kalbant apie kompetencijy ugdymo priemones, teorin¢je darbo dalyje akcentuota ne tik
formalaus ugdymo svarba, bet ir saviugdos teikiama nauda. Tyrimo dalyviy buvo pasiteirauta, ar jie
domisi naujovémis, pasirodanciomis specialybés literatiroje, periodikoje bei internete. 71,4 proc.
tyrimo dalyviy teigé besidomintys naujovémis specialybés literatiiroje, periodikoje bei internete, 25
proc. — nesidomi naujovémis. Keletas respondenty mingjo, kad naujovémis, susijusiomis su bausmiy
vykdymo sistemos specifika domisi kartais, taip pat buvo respondenty, teigianiy, kad tokios
informacijos néra nei literatiiroje, nei periodikoje, nei internetiniuose Saltiniuose. Taip pat tarp tyrimo
dalyviy buvo bausmiy vykdymo pareigiiny, teigianc¢iy, kad dél darbo kriivio saviugdai nebelieka laiko.
Taigi, tyrimo rezultatai rodo, kad dauguma bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny turi poreiki

naujovéms, susijusioms su jy profesine veikla. Tokj poreik] tikslinga tenkinti dazniau organizuojant
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mokymus, kuriuose biity pristatomos bausmiy vykdymo sistemos naujovés ir sudarant galimybes
pareigiinams dalyvauto tokiuose mokymuose darbo metu.

Kompetencijy ugdymui palanki aplinka turéty ne tik skatinti siekti ziniy, bet ir ugdyti kritinj
mastymga bei jgalinti gautas Zinias tikslingai panaudoti profesinéje veikloje.!*® Todél tyrimo ribose
buvo aktualu iSsiaiSkinti, kaip bausmiy vykdymo sistemos pareigiinai vertina LKT aplinkg
kompetencijy ugdymo kontekste. 63,3 proc. tyrimo dalyviy LKT aplinkg vertina kaip palankia
kompetencijy ugdymui, 30,7 proc. nesutinka su teiginiu, kad LKT sukurta palanki kompetencijy
ugdymui aplinka. Paminétina, jog keletas respondenty teigeé, kad aplinka kompetencijy ugdymui LKT
yra palanki 1§ dalies. Tarp tyrimo respondenty buvo teigianc¢iy, kad tai priklauso nuo paties pareigino
suinteresuotumo. Apibendrinant tokius rezultatus, galima daryti prielaidg, kad aplinka kompetencijy
ugdymui LKT gali biiti vertinama kaip palanki, taciau Sio kriterijaus vertinimas gali priklausyti ir nuo
paciy pareigiiny nusiteikimo siekti Ziniy ir tobulinti savo kompetencijas.

Turimy ir trukstamy kompetencijy vertinimo ir poreikio svarba pagrista teorin¢je darbo dalyje
(Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir valstybés tarnautojy pareigybiy katalogo tobulinimas,
Zukauskaité, Vilkelis, Sudnickas ir Rekasiené, Vie$ojo valdymo agentiira. Rekomendacijos dél
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo). Tyrimo dalyviy buvo paklausta, ar LKT atlickama

kompetencijy ugdymo poreikiy analizé (zr. 18 pav.).

Kompetencijy ugdymo poreikiy analizé, proc.
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18 pav. Respondenty nuomoné apie kompetencijy ugdymo poreikiy analizg, proc.

Paveiksle matyti, kad daugiau nei pusé respondenty (59,3 proc.) nezino, ar LKT atlieckama
kompetencijy ugdymo poreikiy analizé. 27,1 respondenty teigia, kad tokia analizé¢ yra atlickama, o
12,9 proc., jog neatlickama. Vertinant tokius rezultatus, galima daryti prielaida, kad LKT dirbantys
bausmiy vykdymo pareiglinai néra informuojami apie tai, kuo remiantis yra planuojamas bei

organizuojamas kompetencijy ugdymas. D¢l nepakankamos informacijos sklaidos bei kompetencijy

136 Zubrickiené, Adomaitiené, supra note: 166.
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ugdymo poreikiy analizés truikumo, kompetencijy ugdymas gali neuztikrinti siekiamy tiksly, o taip pat
sukelti personalo nariy nepasitenkinima, jei suplanuoti bei organizuoti mokymai neatitinka jy poreikiy.

Teorinéje darbo dalyje minéta, kad kompetencijy ugdymas turi buti sistemingas ir nuoseklus
procesas, sudarantis prielaidas mokytis visg gyvenima. Tyrimo metu respondenty buvo pasiteirauta,

kiek karty per metus jie dalyvauja LKT organizuojamuose kompetencijy ugdymo programose (zr. 19

pav.).

Respondenty dalyvavimo kompetencijy ugdymo programose daznis,
proc.

1-2 kartus per metus ~ Daugiau nei 3 kartus Nedalyvauju
per metus

19 pav. Jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny dalyvavimo kompetencijy ugdymo
programose daznis, proc.

Paveiksle matyti, kad beveik pus¢ tyrimo dalyviy (48,6 proc.) LKT organizuojamose
kompetencijy ugdymo programose dalyvauja 1-2 kartus per metus, 35,7 proc. — daugiau nei 3 kartus
per metus, 13,6 proc. nedalyvauja visai. Tyrimo dalyviai taip pat min¢jo, kad LKT organizuojamose
kompetencijy ugdymo programose profesiniy kompetencijy ugdymui skiriamas didesnis démesys, nei
kitoms kompetencijoms. Taip pat keletas respondenty minéjo, kad organizacijoje dirba per trumpai,
todél dar neteko dalyvauti mokymuose.

Tinkamai parinkti mokymo metodai turi uztikrinti ne tik asmeny jsitraukimg i mokymasi, bet
ir didinti profesiniy Ziniy bagaza, o taip pat skatinti asmenybés augimg, motyvuoti tobul¢jimo siekj,
stiprinti visuomeni§kumo bei bendradarbiavimo jgiidzius.'?” Kompetencijy ugdymui taikomi metodai
turi biiti jdomis ir interaktyvis, integruojantys tarpdisciplininius gebéjimus.!3® Anketinés apklausos
metu jaunesniyjy ugdymo pareigiiny buvo pasiteirauta, kokie kompetencijy ugdymo metodai taikomi

LKT organizuojamose kompetencijy ugdymo programose (zr. 20 pav.).

137 Kuncaitis, supra note, 42.
138 Razma, supra note, 45
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LKT taikomi kompetencijy ugdymo metodai (N= 140)

140
120
100
80
60
40

zo -
0

Mokymas darbo Kursai Audiovizualiniai Nuotoliniai Seminarai
vietoje metodai mokymai

20 pav. Jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny dalyvavimo kompetencijy ugdymo
programose daznis, proc.

Paveiksle matyti, kad LKT taikomi tradiciniai mokymo metodai — nuotoliniai mokymai,
kursai, seminarai, mokymas darbo vietoje bei audiovizualiniai metodai. Analizuojant tyrimo dalyviy
atsakymus | §j klausimg, paminétina keliy jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos pareiginy iSsakyta
nuomon¢, kad LKT kompetencijy ugdymui taikant nuotolinius mokymus, visa atsakomybe¢ tenka
darbuotojams, kadangi pastarieji gauna dalomaja medziaga, kurig turi jsiavinti savarankiSkai ir
nuotoliniu biidu iSlaikyti testa. Anot tyrimo dalyviy, toks metodas tinka ne visy kompetencijy ugdymui
bei visiskai neskatina saviSvietos. Taigi, galima teigti, kad LKT organizuojant kompetencijy ugdymo
programas néra atsizvelgiama j tai, kad i §] procesg deréty jtraukti daugiau inovatyviy ir jtraukianciy
mokymo metody, jgalinanciy bausmiy vykdymo pareigiiny jsitraukimg ir skatinanc¢iy motyvacija
tobuleéti.

Tyrimo dalyviy buvo pasiteirauta, kaip daznai jie dalyvavo kompetencijy ugdymo
programose per pastaruosius trejus metus (Zr. 12 lentele).

12 lentelé. Dalyvavimo kompetencijy ugdymo programose per 3 pastaruosius metus daznis (N=140)

Mokymai Niekada Labai Retai Daznai Labai

retai daZnai
Studijos aukstojoje mokykloje 74 13 14 12 6
Studijos profesinéje mokykloje 84 14 11 8 1
Kursai 19 22 43 39 7
Mokymas darbo vietoje 21 19 41 38 12
Nuotoliniai mokymai 6 18 45 53 11
Seminarai 14 26 47 39 8
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Kompetencijy ugdymo programos gali biiti laimomos efektyviomis, kuomet jy metu gautas
zinias pareigiinai pritaiko praktikoje. Tyrimo metu respondenty buvo pasiteirauta, ar kompetencijy

ugdymo programose gautas zinias jie daznai pritaiko praktikoje (zr. 21 pav.).

Kompetencijy ugdymo programy metu gauty ziniy pritaikymas
praktikoje, proc.
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21 pav. Kompetencijy ugdymo programy metu gauty zZiniy pritaikymas praktikoje, proc.

Paveiksle matyti, kad dauguma bausmiy vykdymo sistemos jaunesniyjy pareiginy (54,3
proc.) kompetencijy ugdymo programy metu gautas zinias praktikoje pritaiko tik kartais, 30, 7 proc.
pritaiko daznai, 13,6 proc. beveik nepritaiko. Remiantis tokiais tyrimo rezultatais, galima daryti
prielaida, kad kompetencijy ugdymo programy metu organizuojami mokymai néra parinkti tikslingai,
neatsizvelgiant | pareigiiny poreikius bei nejvertinat trikstamy ziniy, galin¢iy uzpildyti profesiniy ir
kity kompetencijy spragas.

Siekiant tobulinti kompetencijy ugdymo procesa, biitina vertinti ar mokymai padeda uztikrinti
norimus rezultatus. Anketinés apklausos metu respondenty buvo klausiama, ar kompetencijy ugdymo

rezultatai yra vertinami (Zr. 22 pav.)

Kompetencijy ugdymo rezultataty vertinimas, proc.
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22 pav. Kompetencijy ugdymo rezultaty vertinimas, proc.
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Respondenty atsakymai ] §] klausima pasiskirst¢ nevienareikSmiskai: 32,9 proc. tyrimo
dalyviy teigia, kad organizacijoje yra vertinamas kompetencijy ugdymo rezultaty atitikimas darbuotojy
lukesciams, 33,6 proc. respondenty teigia, kad atlieckami kontroliniai testai, o 32,1 proc. tyrimo dalyviy
teigia, kad kompetencijy ugdymo rezultatai néra vertinami. Galima teigti, kad kontroliniy testy
taikymas negali biiti traktuojamas kaip darbuotojy likesCiy vertinimas. Kontroliniy testy déka
kompetencijy ugdymo proceso organizatoriai gali jsitikinti, ar darbuotojai iSklausé¢ bei jsisavino
mokymo medziagg. Taigi, galima daryti prielaida, kad kompetencijy ugdymo rezultatai LKT vertinami
nepakankamai.

Bausmiy vykdymo sistemos pareiglinams profesingje veikloje reikalingos jvairios
kompetencijos, sudaranc¢ios prielaidas efektyviam bei kokybiSkam darbui. Tyrimo dalyviai buvo
paprasyti jvertinti jvairiy kompetencijy reikalinguma (zr. 13 lentelg).

13 lentelé. Kompetencijy reikalingumo vertinimas (N=140)

Kompetencijos Labai reikalingos IS dalies reikalingos Nereikalingos
Bendrosios kompetencijos 97 41 2
Elgesio kompetencija 106 32 2
Vadybiné ir lyderystés 53 76 1
kompetencija

Specifinés kompetencijos 92 43 5
Profesinés kompetencijos 113 25 5
Asmeninés kompetencijos 89 45 6
Socialinés kompetencijos 80 54 6
Minkstosios kompetencijos 41 80 19
Vadovavimo kompetencija 53 78 9
Kognltyvmfs 59 74 7
kompetencijos

Funkcinés kompetencijos 61 70 9
Komand1n19 darbo 104 33 3
kompetencija

Pasiekimy kompetencija 48 83 9
Konflikty V.'flldymo 108 30 )
kompetencija

KomunlkaY}mo 107 32 1
kompetencija

IS lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad LKT dirbantys jaunesnieji bausmiy vykdymo
sistemos pareigiinai labiausiai reikalingomis laiko profesines kompetencijas, tafiau pabréztina ir
elgesio, komandinio darbo, konflikty valdymo bei komunikavimo kompetencijy svarba. Maziausiai
svarbios kompetencijos jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny nuomone yra vadybing ir
lyderystés, pasiekimy bei vadovavimo kompetencijos. Pareigiiny nuomone reikalingiausios

kompetencijos iSskirtos 23 paveiksle.
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Labiausiai reikalingos kompetencijos (proc.)
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23 pav. Labiausiai reikalingos kompetencijos bausmiy vykdymo sistemos pareigling nuomone, proc.

Paveiksle matyti, kad profesinés kompetencijos jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos
pareigiiny nuomone tik nezymiai svarbesnés uz elgesio, komandinio darbo, konflikty valdymo bei
komunikavimo kompetencijas. Taigi, galima daryti prielaida, kad sekminga profesing veikla uZtikrina
skirtingy kompetencijy integracija ir geb¢jimas jomis vadovautis kasdienéje veikloje. Todél,
formuojant kompetencijy ugdymo modelj biitina j tai atsizvelgti bei jtraukti minéty kompetencijy
mokymus j kompetencijy ugdymo programas.

Taciau, tyrimo dalyviy paklausus, kokiy kompetencijy ugdymui jie teikty pirmenybe,
rezultatai parode, kad jausnesnieji bausmiy vykdymo sistemos pareigiinai pirmiausia rinktysi

profesiniy kompetencijy ugdyma (Zr. 24 pav.).

Prioritetinés kompetencijy ugdymo sritys, proc.
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24 pav. Prioritetinés kompetencijy ugdymo sritys, proc.

Tyrimo rezultatai rodo, kad jaunesnieji bausmiy vykdymo sistemos pareigiinai, sickdami savo
profesinés veiklos efektyvumo, pirmiausia tobulinty profesines kompetencijas (55 proc.). Nedidelé

dalis respondenty daugiausiai démesio skirty asmeniniy (17,1 proc.), socialiniy (12,1 proc.), emociniy
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(8,6 proc.) bei kognityviniy (4,3 proc.) kompetencijy ugdymui. Galima teigti, kad tokj pasirinkima
lemia keltas aspekty: triikstamy kompetencijy tobulinimo poreikis bei atlieckamo darbo specifika.
Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti ar LKT skatinamas personalo kompetencijy ugdymas

(zr. 25 pav.).

Kompetencijy ugdymo skatinimas LKT, proc.
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25 pav. Kompetencijy ugdymo skatinimas, proc.

42,1 proc. tyrimo dalyviy laikosi nuomonés, kad LKT kompetencijy ugdymas yra skatinamas,
30,7 proc. tyrimo metu teige, jog kompetencijy ugdymas organizacijoje néra skatinamas ir net 27,1
proc. respondenty neturi nuomonés Siuo klausimu. Remiantis tokiais tyrimo rezultatais, galima teigti,
kad LKT kompetencijy ugdymo skatinimas jaunesniyjy bausmiy vykdymo pareigiiny tarpe néra
pakankamai uZtikrinamas.

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokj poveikj kompetencijy ugdymas turi bausmiy

vykdymo pareigiinams (Zr. 26 pav.).

Kompetencijy ugdymo poveikis (N=140)

140
120
100 72 8o 73
60 29
40
v D
0
Motyvuoja Skatina ~ Uzpildo ziniy ~ Didina Uztikrina
kilti karjeros geriau atlikti spragas pasitikéjimg  sklandesnj
laiptais  savo pareigas savo jégomis darbo
procesa

26 pav. Kompetencijy ugdymo poveikis (N=140)
Paveiksle matyti, kad bausmiy vykdymo sistemos pareigtinai kompetencijy ugdymo déka
dazniausiai uzpildo Ziniy spragas (80 resp.), uztikrina sklandesnj darbo procesg (73 resp.), skatina
geriau atlikti savo pareigas (72 resp.), didina pasitikéjimg savo jégomis (61 resp.), motyvuoja kilti

karjeros laiptais (29 resp.). Tyrimo dalyviai atsakinédami i §j klausima, taip pat minéjo, kad
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kompetencijy ugdymas padeda suvokti darbg kaip nuosekly procesa, atnaujina turimas Zinias bei
papildo trukstamas, jvairina kasdienybe. Taip pat buvo bausmiy vykdymo sistemos pareiginy,
teigian€iy, kad kompetencijy ugdymas neturi jokio poveikio.

Tyrimo dalyviy buvo paprasyta jvertinti LKT organizuojamy kompetencijy ugdymo
programy kokybe nuo 1 iki 5 baly. Atsakymy j §j klausimg pasiskirstymas pateikiamas 27 pav.

Kompetencijy ugdymo kokybés vertinimas, proc.
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27 pav. Kompetencijy ugdymo LKT kokybés vertinimas, proc.

Daugiausiai jaunesniyjy bausmiy vykdymo sistemos pareiging LKT organizuojamo
kompetetencijy ugdymo proceso kokybe vertina vidutiniSkai (41,4 proc.), 32,9 proc. — gerai, 0 9,3
proc. labai gerai. Likusi dalis tyrimo dalyviy kompetencijy ugdymo kokybe vertina blogai arba labai
blogai. Bendras kompetencijy ugdymo kokybés vertinimo vidurkis siekia 3,3 balo. Apibendrinant
galima teigti, kad jaunesnieji bausmiy vykdymo sistemos pareigiinai kompetencijy ugdymo kokybe
LKT vertina vidutiniSskai, o tai patvirtina anks¢iau iSsakytas jzvalgas, kad kompetencijy ugdymo
procesas LKT turi biiti tobulintinas.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai atskleidZia LKT bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny
kompetencijy ugdymo situacija. Pozityviai vertintina tai, kad LKT sistemingai vertina personalo
kompetencijas, ypa¢ po reorganizacijos 2023 m., ir planuoja jy plétra atsizvelgiant | strateginius
dokumentus. Vis délto, paZzymeétina, jog tokia analizé¢ daZnai lieka formali — triksta aiSkaus rySio tarp
kompetencijy vertinimo ir realiy ugdymo veiksmy. Apklausos duomenys rodo fragmentiska pozitrj |
kompetencijy ugdyma: daugiau nei pusé pareigliny jgytas Zinias pritaiko tik retkarciais, o dalis
pareigiiny beveik nepritaiko. Tai leidzia daryti iSvada, kad mokymai daZnai neatitinka realiy
darbuotojy poreikiy ar neatspindi jy profesinés veiklos specifikos. Be to, nemaza dalis respondenty
teigia, jog kompetencijy ugdymo rezultatai apskritai néra vertinami — tai rodo grjZtamojo rysio
trikuma. Nors dauguma pareigiiny akcentuoja profesiniy kompetencijy svarba, tyrimas atskleidzia,
kad elgesio, komunikavimo bei konflikty valdymo kompetencijos taip pat laikomos itin svarbiomis
kasdien¢je veikloje. Taciau Siy minkStyjy gebéjimy ugdymas néra pakankamai integruotas i LKT
mokymy programas. KritiSkai vertintinas ir nepakankamas informuotumas apie kompetencijy ugdymo
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galimybes — daugiau nei pusé apklaustyjy nezino, ar organizacijoje atlickama ugdymo poreikiy
analizé. Tai rodo ne tik vidinés komunikacijos trikumus, bet ir nepakankamg darbuotojy jtraukimg j
kompetencijy planavimo procesus. Apibendrinant, nors LKT turi formalizuotag kompetencijy ugdymo
struktiirg, praktinis jos jgyvendinimas stokoja nuoseklumo, kryptingumo ir orientacijos j realius
pareigiiny poreikius. Reikalingas sisteminis poziiiris, paremtas grjztamuoju rysiu, aktyvia darbuotojy
jtrauktimi bei lankstesnémis ugdymo formomis. Toks pozitiris ne tik padéty mazinti darbuotojy kaita,

bet ir prisidéty prie organizacijos efektyvumo bei socialinés misijos jgyvendinimo.

3.3. Bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo modelis

Atlikto empirinio tyrimo rezultaty analizé, kad LKT kompetencijy ugdymas nepilnai atitinka
realius pareigiiny poreikius bei stokoja nuoseklumo. Remiantis tyrimo metu nustatytomis
probleminémis LKT bausmiy vykdymo sistemos pareigiinyg kompetencijy ugdymo sritimis,
pateikiamas bausmiy vykdymo pareigtiny kompetencijy ugdymo modelis, kurio tikslas yra Sukurti
sistemingg, nuosekly, poreikiais grista kompetencijy ugdymo procesg, didinant]j organizacijos
efektyvuma ir darbuotojy profesinj pasitenkinimag (zr. 28 pav.).

Sudarytas LKT bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo modelis apima
esminius komponentus, bitinus tikslingam ir sistemingam kompetencijy ugdymo proceso
lgyvendinimui organizacijoje. Modelis grindziamas trimis pagrindinémis strateginémis asimis —
poreikio nustatymu, ugdymo jgyvendinimu ir rezultaty vertinimu — ir integruoja SeSias praktines
veiklos kryptis, kurios uztikrina viso proceso testinumg ir efektyvuma. Modelyje numatytas nuoseklus
kompetencijy auditas (poreikio identifikavimas), kuris leidZia objektyviai nustatyti esamas spragas tarp
pareigiiny turimy ir reikiamy kompetencijy. Tam pasitelkiamos tiek apklausos, tiek veiklos vertinimo
metodai. AtsiZvelgiant  tai, rengiamos aktualios, profesinés realybés pagrindu sudarytos mokymo
programos. Ugdymo procesas grindZziamas miSriomis formomis — nuo kontaktiniy mokymy iki
mentorystés ir mokymosi darbo vietoje. Svarbus modelio elementas — grjZztamojo rysio bei vertinimo
sistema, kuri remiasi Kirkpatrick'?® keturiy lygiy vertinimo modeliu. Si sistema leidzia ne tik jvertinti
mokymy kokybe ir dalyviy pasitenkinimg (reakcija), bet ir jgyvendinamy mokymy efektyvuma — jgyty
ziniy perkélimg | prakting veiklg (elgsenos pokycius) bei poveikj organizaciniams rezultatams. Toks
vertinimas leidZia griztamuoju principu koreguoti ugdymo turinj ir metodus, uZtikrinant jy tikslinguma
ir nauda. Modelyje taip pat numatytas darbuotojy supazindinimas su kompetencijy ugdymo strategija —

tiek raStu (vidiniais dokumentais), tiek Zodziu (per mokymus, susirinkimus, griztamojo ryS$io sesijas).

139 Donald Kirkpatrick, James Kirkpatric, Evaluating Training Programs: The Four Levels, (Berrett-Koehler Publishers),
2006.
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Tai padeda didinti personalo jsitraukimg ir supratimg apie ugdymo nauda ne tik organizacijos, bet ir

individualios karjeros kontekste.

KOMPETENCIJU UGDYMO MODELIS

1r vertinimas

Strateginé kryptis Veiklos kryptis

Kompetencijy Reguliarus

poreikio ‘ kompetencijy auditas

identifikavimas

Mokymy sistemos Turinio  pritaikymas

optimizavimas ‘ priec  realiy  darbo
poreikiy

Ugdymo formy Misrus mokymasis ir

jvairové ‘ savi§vieta

Motyvavimas ir Kompetencijy ugdymo

karjeros rysys ‘ siejimas su karjera

Grjztamasis rySys Rezultaty analize

11311

Konkretiis veiksmai

Atlikti kasmeting kompetencijy spragy
analizg, pasitelkiant veiklos vertinimg ir
darbuotojy apklausas

Parengti  programas,  orientuotas |
profesines, elgesio, komunikacines ir
konflikty valdymo kompetencijas

Taikyti e. mokymus, praktines dirbtuves,
stazuotes, mentorystg, mokymasi darbo
vietoje

Sukurti motyvacing sistemg — pavyzdziui,
tasky sistemg, kuria galima panaudoti
kvalifikacijos kélimui ar karjerai

Taikyti Kirkpatrick vertinimo modelj:
dalyviy reakcija, ziniy jsisavinimas, elgesio
poky¢iai, organizaciniai rezultatai

MODELIUI SVARBIOS PRIELAIDOS

4

<

J

Vadovy palaikymas ir jsipareigojimas ugdymo kulttirai;

Lanksti mokymosi aplinka;

Personalo jtraukimas j sprendimy priémima dél ugdymo;

Individualizuoti ugdymo planai pagal kiekvieno pareigino lygi, motyvacija ir darbo pobudi.

TIKETINI REZULTATAI

4

J

4

Didesnis pareigtiny jsitraukimas ir pasitenkinimas darbu;
Efektyvesnis zmogiskyjy istekliy panaudojimas;

Mazesné darbuotojy kaita;
Didesnis LKT institucijos efektyvumas ir patrauklumas darbuotojams.

28 pav. Bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijos ugdymo modelis

Apibendrinant galima teigti, kad modelis integruoja tiek strateginius, tiek praktinius

zingsnius, leidzian¢ius nuosekliai jgyvendinti pareigiing kompetencijy ugdyma, ji valdyti ir vertinti

rezultatus, uZtikrinant LKT veiklos efektyvumo augimg bei darbuotojy profesinj tobuléjima.
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ISVADOS

1. Atlikus kompetencijos sampratos, svarbos, riisiy bei tobulinimo galimybiy analiz¢, remiantis
Lietuvos bei uzsienio autoriy moksline literatira, nustatyta, kad kompetencija yra daugialypis
reiSkinys, apimantis zinias, jgudzius, gebéjimus, vertybines nuostatas ir asmenines savybes.
Siuolaikingje vadybos ir zmogiskyjy istekliy teorijoje pabréziama, jog kompetencijy turéjimas ir
nuolatinis jy tobulinimas yra lemiamas veiksnys tiek individualiai darbo s¢kmei, tiek organizacijos
veiklos efektyvumui. Valstybés tarnybos kontekste ypa¢ aktualios yra bendrosios (pvz., atsakomybe,
bendradarbiavimas), vadybinés/lyderystés (pvz., strateginis mastymas, jtrauki lyderysté) ir profesinés
kompetencijos, susijusios su konkreCiy pareigybiy funkcijomis. Pabréztina kompetencijy struktiiros
dinamika — jy turinys kinta priklausomai nuo instituciniy, socialiniy bei technologiniy pokyciy, todél
biitina kompetencijy ugdyma traktuoti kaip nuolatinj procesa, integruotg j organizacijos strategija.

2. Apibendrinus bausmiy vykdymo sistemos pareigliny kompetencijy ugdymo ypatumus
Lietuvos kaléjimy tarnyboje, galima konstatuoti, kad organizacija deda pastangas kurti modernia,
centralizuotg ir kvalifikuota zmogiskyjy iStekliy baze grista veikla, taciau praktikoje Siam procesui vis
dar biidingas fragmentiSkumas. Nors po 2023 m. reorganizacijos buvo suvienodinti pareigybiy
apraSymai ir pradétas taikyti sisteminis poziiiris | kompetencijy plétra, personalo trilkumas, didelis
darbo kriivis bei ribotos tobul¢jimo galimybés neleidZia uZtikrinti visapusiS8ko pareigtiny ugdymo.
LKT taiko jvairias mokymo formas — jvadinius kursus, profesinj mokyma, vidinius ir iSorinius
mokymus, tafiau daugiausia démesio skiriama techninéms ir procediirinéms kompetencijoms, o
socialinés, psichologinés bei resocializacijos gebéjimy ugdymas iSlieka antraeilis. Ypatingai aktualus
tampa personalo motyvacijos klausimas — darbuotojai daznai susiduria su nepatraukliomis darbo ir
mokymosi salygomis, o organizacijos viduje stinga strateginés krypties, orientuotos ] karjeros
planavimg ir ilgalaikj kompetencijy vystyma. Nepaisant to, kad LKT turi Kompetencijy ugdymo
valdybg ir vysto profesinio mokymo sistema, jskaitant pameistrystés programas, veiklos efektyvumui
uztikrinti biitinas vientisas, strateginiu lygmeniu koordinuojamas kompetencijy valdymo modelis,
orientuotas ] resocializacijos tiksly jgyvendinimg ir organizacijos profesinés kultiiros stiprinima.

3. Tyrimo metu paaiskejo, kad nors LKT yra parengusi tam tikrus kvalifikacijos tobulinimo
dokumentus, praktikoje triksta nuoseklumo ir orientacijos j pareigiiny darbo specifikag. Kompetencijy
ugdymas dazniausiai apsiriboja privalomais jvadiniais arba bendro pobiidZzio mokymais, kurie néra
konflikty valdymo, emocinio atsparumo) nepakankamas ugdymas. Pastebétas ir grjZztamojo rysio
trukumas bei silpnas darbuotojy jtraukimas i mokymy planavima, kas lemia motyvacijos stoka ir ribotg
mokymosi rezultaty taikyma praktikoje. Vertinant bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy
ugdymo procesag Lietuvos kal¢jimy tarnyboje, iSrySkéjo keleto esminiy probleminiy aspekty visuma.

Pirma, organizacijoje nejgyvendinamas reguliarus kompetencijy auditas, todél néra galimybés
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objektyviai jvertinti, kokiy kompetencijy trikksta skirtingy grandziy pareigiinams. Antra, esamos
mokymo formos daznai neatitinka Siuolaikinés ugdymo paradigmos — dominuoja formalizuotos, mazai
interaktyvios formos, kurios neleidzia efektyviai ugdyti praktiniy gebéjimy. Trecia, pastebéta mokymy
vertinimo stoka — dazniausiai apsiribojama administraciniu lankomumo fiksavimu, nevertinant nei
1gyty ziniy lygio, nei jy perkélimo j praktine veikla. Dél to kompetencijy ugdymas praranda strateging
prasmg ir tampa fragmentuotu procesu, nekurianciu ilgalaikés vertés nei darbuotojui, nei organizacijai.

4. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, parengtas Lietuvos kal¢jimy tarnybos bausmiy vykdymo
sistemos pareigliny kompetencijy ugdymo modelis, kurio tikslas — sukurti sistemingg, nuosekly ir
poreikiais grista kompetencijy ugdymo procesg. Modelis integruoja SeSias pagrindines veiklos kryptis:
kompetencijy auditas, mokymy turinio pritaikymas, jvairiy mokymo formy taikymas (kontaktiniai
mokymai, e. mokymai, mentorysté), griztamojo rySio sistemos sukirimas, motyvavimo priemoniy
diegimas ir vertinimo mechanizmas. Vertinimui siiiloma taikyti Kirkpatrick keturiy lygiy modelj,
apimant] dalyviy reakcija, mokymosi rezultaty jvertinima, elgesio pokyc¢ius darbo vietoje bei poveikj
organizaciniams rodikliams. Modelis orientuotas ] ilgalaike nauda — tiek organizacijos veiklos
efektyvumui, tiek darbuotojy profesiniam pasitenkinimui didinti. Jis taip pat numato darbuotojy aktyvy
itraukimg 1 ugdymo planavimg ir jgyvendinima, taip skatinant jy asmeninj jsitraukimg ir atsakomybe

uz profesinj tobuléjima.
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PASIULYMAI

Suformuluoty magistro baigiamojo darbo iS§vady pagrindu, teikiamos rekomendacijos LKT
bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo tobulinimui:

1. Idiegti nuolating kompetencijy poreikio analizés sistema, reguliariai atlickant kompetencijy
auditg visy pareigybiniy grupiy lygmenims. Kompetencijy poreikiy analizé turéty biti grindZziama ne
tik vadovy nuomone, bet ir pareigtiny savijsivertinimu bei veiklos vertinimo duomenimis.

2. Individualizuoti ugdymo planus pagal pareigybes ir karjeros lygmenj. Parengti
kompetencijy ugdymo planus, atsizvelgiant j pareigiiny profesinés veiklos specifika, darbo patirtj ir
asmeninius tikslus bei sudarant galimybes pasirinkti mokymus i§ siilomy temy krepselio.

3. Uztikrinti ugdymo formy jvairove ir aktyvius metodus. Skatinti aktyvius mokymosi
metodus: praktinius mokymus, simuliacijas, atvejy analizg¢, diskusijas. Plétoti miSria mokymosi
sistemg: derinti e. mokymus su praktinémis dirbtuvémis ir mokymusi darbo vietoje. Idiegti
mentorystés ir saviugdos programas.

4. Skirti démesj minkstyjy kompetencijy ugdymui. | ugdymo turinj jtraukti temas, susijusias
su emociniu atsparumu, streso valdymu, bendravimu, konflikty prevencija. Mokymai turi biiti
orientuoti ne tik ] teisinj ir administracinj pasirengima, bet ir i darbg su Zmonémis — nuteistaisiais ir
kolegomis.

5. Sukurti motyvacing sistemg, skatinan¢ig nuolatinj tobuléjimg. PripaZinti ir skatinti
darbuotojus, aktyviai dalyvaujancius ugdymo veiklose (pvz., karjeros galimybémis, papildomais
taskais vertinime). [diegti ,kompetencijy paZangos“ Zzurnalus ar skaitmenines korteles su
pazymeéjimais.

6. Diegti griztamojo rySio ir vertinimo sistemg. Vertinti ne tik mokymy lankomuma, bet ir
turinio jsisavinimg, ziniy perkélimg i praktika, naudojant Kirkpatrick vertinimo modelj, siekiant
keturiy lygiy analizés: reakcijos, mokymosi, elgsenos pokyc€iy bei organizaciniy rezultaty.

7. Sisteminti ir integruoti ugdymo procesa i zmogiskyjy iStekliy valdymg. Kompetencijy
ugdymas turi buti aiSkiai susietas su karjeros planavimu, veiklos vertinimu ir organizacijos
strateginiais tikslais. Parengti vidinj kompetencijy ugdymo reglamenta, kuris apibrézty atsakomybes,
planavimo ir vertinimo tvarka.

8. Didinti darbuotojy jtraukti ] ugdymo procesa. Reguliariai konsultuotis su pareigiinais dél
aktualiy temy, mokymy formaty ir trukmés. Skatinti bendradarbiavimg tarp skirtingy padaliniy,
dalinantis gergja praktika.
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SANTRAUKA

Ieva Paalksnyté-Goncarova. ,,Bausmiy vykdymo sistemos pareigtiny kompetencijy ugdymas® / VieSojo valdymo ir
verslo fakulteto Lyderystés ir poky¢iy vadybos studijy programos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Tadas
Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2026. — 80 p.

Darbo tema analizuojama atsizvelgiant | Lietuvos bausmiy vykdymo sistemos pertvarka ir augantj poreikj
kryptingai ugdyti statutiniy pareigiiny kompetencijas. Aktualumg lemia tai, kad nuo 2023 m. veikianti Lietuvos kal¢jimy
tarnyba susiduria su zmogiskyjy istekliy trikumu, fragmentisku kompetencijy ugdymo procesu ir nepakankamu mokymy
rezultaty taikymu praktikoje. Darbe sprendziama problema — netikslingas kompetencijy ugdymas neuztikrina efektyvios
organizacijos veiklos ir darbuotojy likesciy patenkinimo.

Darbo tikslas — atskleisti bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo problematika ir parengti
kompetencijy ugdymo modelj Lietuvos kaléjimy tarnybai. Uzdaviniai apima kompetencijy sampratos analize, LKT
situacijos jvertinima, empirinj tyrima ir modelio parengimga.

Tyrime taikyti metodai: mokslinés literatiiros analizé, dokumenty analizé, pusiau struktiiruotas interviu su LKT
personalo skyriaus pataréju, anketiné apklausa (N=140) bei apraSomoji statistika. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
pareigiinai mokymuose jgytas zinias taiko nenuosekliai, mokymy turinys daznai neatitinka realiy veiklos poreikiy, o
kompetencijy ugdymo rezultaty vertinimas organizacijoje beveik nevykdomas. Identifikuotas ir informacijos apie ugdymo
galimybes truikumas bei ribotas motyvacinis skatinimas.

Remiantis tyrimo duomenimis, parengtas kompetencijy ugdymo modelis, orientuotas j sistemingg poreikiy analizg,
mokymy turinio pritaikyma pareigiiny funkcijoms, griztamojo ry$io mechanizmy stiprinimg ir rezultaty vertinimg. Modelis
siekia didinti organizacijos veiklos efektyvuma ir darbuotojy pasitenkinima.

Darbo struktiirg sudaro trys dalys: teoriné kompetencijy ugdymo analizé, LKT situacijos apZvalga ir empirinio
tyrimo rezultatai bei modelio pristatymas.

RaktaZzodziai: kompetencijos, kompetencijy ugdymas, bausmiy vykdymo sistema, Lietuvos kaléjimy tarnyba,
zmogiskyjy istekliy valdymas.
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SUMMARY

Ieva Paalksnyté-Goncarova. “Competence Development of Prison System Officers” / Master’s Thesis of the
Leadership and Change Management Study Programme, Faculty of Public Governance and Business. Supervisor: Prof. Dr.
Tadas Sudnickas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, 2026. — 80 p.

The thesis examines the development of competencies of prison system officers in the context of the recent reform
of the Lithuanian Prison Service. The relevance of the topic is determined by the ongoing restructuring of the system, the
shortage of qualified personnel, and the fragmented application of competence development practices. The core problem
addressed in the thesis is that insufficiently targeted competence development does not ensure effective organizational
performance nor meet employee expectations.

The aim of the thesis is to reveal the main issues related to competence development in the Lithuanian Prison
Service and to design a competence development model. The objectives include analysing the concept of competencies,
identifying the specifics of competence development in the prison system, conducting empirical research, and preparing a
model tailored to organizational needs.

The research employed literature and document analysis, a semi-structured interview with a Human Resources
advisor of the Lithuanian Prison Service, a survey of junior officers (N=140), and descriptive statistics. The findings show
that officers apply the knowledge gained during training inconsistently, training content often does not correspond to real
work needs, and the evaluation of competence development outcomes is rarely conducted. Limited access to information
about training opportunities and insufficient motivational incentives were also identified.

Based on the results, a competence development model was created, emphasizing systematic needs assessment,
alignment of training content with job functions, strengthened feedback mechanisms, and evaluation of training outcomes.
The model aims to enhance organizational effectiveness and employee satisfaction.

The thesis consists of three parts: theoretical analysis, organizational context of the Lithuanian Prison Service, and
empirical research with the proposed model.

Keywords: competencies, competence development, prison system, Lithuanian Prison Service, human resource
management.
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2 priedas
INTERVIU KLAUSIMAI

Sis interviu yra Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto
magistro baigiamojo darbo dalis. Tyrimg atlieka studenté leva Paalksnyté-Goncarova, rengdama
darbg tema ,, Bausmiy vykdymo sistemos pareiginy kompetencijy ugdymas .

Interviu tikslas — surinkti ekspertines jzvalgas apie Lietuvos kaléjimy tarnybos bausmiy
vykdymo sistemos pareigiiny kompetencijy ugdymo procesq, jo organizavimq, taikomas priemones
ir tobulintinas sritis.

Gauti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais, apibendrinta forma, uztikrinant
informanto anonimiskumgq ir konfidencialumgq.

1. Jiisy uzimamos pareigos LKT.

2. Kokiais kriterijais vadovaujantis atrenkami kandidatai j tarnybg LKT?

3. Apibudinkite kaip LKT naudojamos turimos personalo kompetencijos (analizuojamos personalo
turimos kompetencijos, organizacijoje planuojama personalo kompetencijy plétra, organizacijos
personalas skatinamas plétoti turimas kompetencijas savarankiskai)?

4. Jvardinkite metodus bei priemones, kuriais LKT siekiama uztikrinti, kad personalas turéty
reikiamas kompetencijas uzimamoms pareigoms atlikti.

6. Kuo remiantis LKT organizuojamas darbuotojy kompetencijy ugdymo procesas?

7. Kaip LKT vykdomas kompetencijy ugdymo procesas?

8. Kokie biidai naudojami bausmiy vykdymo pareigiiny kompetencijy ugdymui?

9. Kompetencijy ugdymo procesas LKT yra nuoseklus bei sistemingas ar atliekamas epizodiskai?
10. Kaip turimos darbuotojy kompetencijos derinamos su konkrecia pareigybe?

11. Bausmiy vykdymo pareigiinai kompetencijy ugdymo procese dalyvauja vadovybés sitilymu ar
savo iniciatyva?

12. Jisy nuomone, kaip $iuo metu egzistuojanti kompetencijy ugdymo tvarka veikia bausmiy
vykdymo pareigiiny motyvacija, pasitenkinimg darbu, veiklos efektyvuma ir kitus aspektus?

13. Kaip siilytuméte tobulinti S§iuo metu egzistuojancig bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny

kompetencijy ugdymo sistemg?

&3



3 priedas
ANKETA RESPONDENTAMS

Gerb. Respondente,

§i anketa yra Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto magistro
baigiamojo darbo dalis. Tyrimq atlieka studenté leva Paalksnyté-Goncarova, rengdama magistro
darbg tema ,, Bausmiy vykdymo sistemos pareiginy kompetencijy ugdymas .

Tyrimo tikslas — atskleisti Lietuvos kaléjimy tarnybos bausmiy vykdymo sistemos
pareiginy kompetencijy ugdymo problematikq ir parengti darbuotojy kompetencijy ugdymo
modelj.

Jiisy dalyvavimas tyrime yra savanoriskas. Visi atsakymai yra anoniminiai, nebus renkami
jokie asmens identifikavimo duomenys, o gauti rezultatai bus naudojami tik apibendrintai
moksliniais tikslais. Né vienas atsakymas nebus vertinamas individualiai ar siejamas su konkreciu
pareigiinu ar padaliniu.

UZztruksite apie 5—7 minutes. IS anksto dékoju uz Jiisy laikq ir indélj j tyrimg.

1. Jusy lytis:
o Moteris
0 Vyras
2. Jusy amZius:
0 Nuo 18 iki 25 mety
o Nuo 26 iki 34 mety
o Nuo 35 iki 44 mety
0 Nuo 45 iki 54 mety
o Daugiau nei 55 metai
3. Jusy iSsilavinimas:
o Aukstasis universitetinis
o Aukstasis neuniversitetinis
o Profesinis
o Vidurinis
4. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
o Iki 1 mety
0 2-4 metai
0 5-9 metai
0 10- 15 mety

o 16 mety ir daugiau
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5. Jusy nuomone, ar organizacijoje akcentuojama bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny
ugdymo svarba:

o Taip

o Ne

Lo G L (215 S 1<) T USSR

6. Ar gaunate visa reikiamg informacija apie bausmiy vykdymo sistemos pareigiiny

kompetencijy ugdymo galimybes?

o Taip
o Ne
0 KA (JLASYKILR)...ecuveeiie ettt ettt ettt ettt st e et e et e esbeesabeesseessseensaessseessseenseensnas
7. Kokios priezastys lemia Jiisy kompetencijy ugdyma?
PRIEZASTYS Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
To reikalauja pareiginés instrukcijos 1 2 3 4 5
Kompetencijy  ugdymas  padeda 1 2 3 4 5
sklandZiau vykdyti profesines
uzduotis
Kompetencijy ugdymas leidzia biiti 1 2 3 4 5
konkurencingam
Kompetencijy ugdymas uZtikrina 1 2 3 4 5
didesnj darbo uzmokesti
Nejauciu motyvacijos ugdyti turimy 1 2 3 4 5
kompetencijy, nes nejauciu jokil
poky¢iy
Nenoriu mokytis, nes gautas Zinias 1 2 3 4 5
sudétinga pritaikyti praktikoje
Manau, kad mano turimy 1 2 3 4 5
kompetencijy pakanka

9. Kaip veikia bausmiy vykdymo sistemos pareiginu kompetenciju ugdymui skiriamos
priemonés Jiisy organizacijoje?

o Teigiamai veikia organizacinés veiklos efektyvuma

o Skatina geriau dirbti ir siekti geresniy rezultaty

o Priemoniy yra per maZzai, tod¢l nejauciamas joks poveikis

o Darbo kokybei neturi jokios jtakos

0 Kita (JTASYKITE) .uvreeerieeeiiieeiiee ettt e e et e e st e e st ee e sneeesnbee e nseeenaeeennaeeens

10. Ar jus domités naujovémis, pasirodanciomis specialybés literatiiroje, periodikoje,
internete?

o Taip

o Ne
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11. Jasy manymu LKT palanki aplinka kompetencijy ugdymui?

o Taip

o Ne

0 Kita (JTASYKITE).cuvreeeiiee ettt ettt e et e e et e e s ae e e s ateeessbaeesaeeesaeeessaeeensaeeensaeennnes
12. LKT atlieckama kompetencijy ugdymo poreikiy analizé?

o Taip

o Ne

o Neturiu informacijos

0 KA (JLASYKILE)...ccuvieieeeiieeie ettt ettt ettt e ev e et e et e e beeesbeeseeenbeesseessseensseenseensseenns
13. Kiek karty Jus dalyvaujate kompetenciju ugdymo programose per vienerius metus,
organizuojamose LKT?

o 1-2 kartg

o Daugiau negu 3 kartus

o Nedalyvauju

0 KA (JLASYKILR)...ceeieeie ettt ettt ettt ettt e et e st eeateenbee e
14. Kokie kompetenciju ugdymo metodai naudojami LKT?

0 Mokymas darbo vietoje

o Kursai

o Audiovizualiniai metodai

o Nuotoliniai mokymai

o Seminarai

0 KA (JTASYKITE).ueieeeiiee ettt ettt e et e et e et eesataeesnsaeeensaeeensaeensseeesseeenseenn
15. Kaip daZnai Jus dalyvavote kompetencijy ugdymo programose per pastaruosius 3 metus?
Mokymai Niekada Labai Retai Daznai Labai
retai daZnai
Studijos aukstojoje mokykloje 1 2 3 4 5
Studijos profesinéje mokykloje 1 2 3 4 5
Kursai 1 2 3 4 5
Mokymas darbo vietoje 1 2 3 4 5
Nuotoliniai mokymai 1 2 3 4 5
Seminarai 1 2 3 4 5
Kita 1 2 3 4 5
16. Kompetencijy ugdymo programose gautas Zinias Jiis daZnai pritaikote praktikoje?
o Daznai
o Kartais

o Beveik nepritaikau
0 Kita (JTASYKITE)..uvieeeiieeeiiie ettt et e et e e st e e et e e etaeesseeesnsaeesssaeesnseeennseeenns
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17. Kompetencijy ugdymo rezultatai yra vertinami?

o Taip, vertinama ar mokymai atitiko darbuotojy lukescius

o Atliekami kontroliniai testai

o Nevertinami

0 Kita (JTASYKITE)...uvereerieeeiiee ettt ettt e et e e e tae e e taeesteeesssaaesasaeessseeessaeesnsaeennseeanns

18. Kokios kompetencijos yra reikalingiausios dirbant LKT?

Kompetencijos

Labai reikalingos

IS dalies reikalingos

Nereikalingos

Bendrosios
kompetencijos

Elgesio kompetencija

Vadybin¢ ir lyderystes
kompetencija

Specifinés
kompetencijos

Profesinés
kompetencijos

Asmeningés
kompetencijos

Socialinés
kompetencijos

Minkstosios
kompetencijos

Vadovavimo
kompetencija

Kognityvinés
kompetencijos

Funkcinés
kompetencijos

Komandinio darbo
kompetencija

Pasiekimy kompetencija

Konflikty valdymo
kompetencija

Komunikavimo
kompetencija

19. Kokiy kompetencijuy ugdymui Jus teikiate/teiktuméte pirmenybe?

o profesiniy
o socialiniy
0 asmeniniy
o kognityviniy

0 emociniy

0 Kita (ITASYKITE ). e eutieiiieiie ettt ettt ettt ettt ettt e et e et e sabeenbaeesbeenseesnbeenseesnseennneenseennsaenne

20. Ar LKT skatinamas personalo kompetencijy ugdymas?




o taip

o ne

O nezinau

21. Kompetencijy ugdymas Jus:

o motyvuoja kilti karjeros laiptais

o skatina geriau atlikti savo pareigas
o uzpildo ziniy spragas

o didina pasitikéjima savo jégomis

o uztikrina sklandesnj darbo procesg

O KIA (JTASYKILR).. e euveeiieeiie ettt ettt ettt ettt et ettt e e s tee et eesseeenseessaeenbeessseensaennsaessseenseensnas

22. Jvertinkite kompetencijy ugdymo kokybe LKT

Labai blogai Blogai VidutiniSkai

Labai gerai
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