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[VADAS

Siekiant prisitaikyti prie sparc¢iai kintanciy ekonominiy ir rinkos salygy, demografiniy pokyciy
(ypa¢ visuomenés sen¢jimo, darbo judumo), diegiant skaitmeninius ir technologinius pokycius,
privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijos pripazjsta, kad svarbu strategiskai valdyti organizacijai
svarbias kompetencijas, pereinant prie kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo. Dauguma
s¢kmingy organizacijy, suprasdamos, kad darbuotojas, turintis pareigybei reikalingas kompetencijas ir
nuolat jas tobulinantis, yra pagrindinis veiksnys ne tik sukuriantis pridéting verte klientui ir visuomenei,
bet ir lemiantis, kaip sklandziai ir lengvai institucija galés prisitaikyti prie kintan¢iy salygy, igyvendinti
reikalingus pokycius institucijos viduje. Dauguma pazangiy organizacijy, suprasdamos, kad veiklos
rezultatai tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy kompetencijy, savo veikloje diegia kompetencijy modelius
ir integruoja juos | zmogiskyjy istekliy valdymo sistema.

Temos aktualumas. Kintanti ekonominé situacija, rinkos salygos, darbuotojy judumas,
visuomenés senéjimas, technologiniai pokyciai salygoja tai, kad privacioms ir vieSojo sektoriaus
organizacijoms yra svarbu ne tik uZztikrinti reikalingas kompetencijas turin¢iy darbuotojy atranka ir
iSlaikyma, taciau ir reguliary darbuotojy turimy kompetencijy vertinimg ir ugdyma, organizacijai $iuo
metu ir ateityje svarbiy kompetencijy ugdymo skatinimg. Kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy
valdymas, taikant kompetencijy modelj, yra laikomas S$iuolaikiniu, moderniu Zzmogiskyjy istekliy
valdymu. Bortnikas (2017, 344) teigia, kad nuolat kintan¢iame Siuolaikiniame pasaulyje darbuotojy
kompetencijy didinimas yra viena i§ esminiy zmogiskyjy iStekliy modernizavimo kryp¢iy ir priemoniy.
Siekiant modernizuoti vie$aji valdyma Lietuvoje, kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy
valdymas yra jtrauktas i 2014 - 2020 mety Nacionalinés pazangos programa, VieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programg, LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plang ir kitus
dokumentus. Valstybés tarnybos departamentas parengé Valstybés tarnautojy kompetencijy model; ir jo
taikymo metodika, kompetencijy modelis yra taikomas nacionalinése ir savivaldybiy institucijose, joms
priklausanciose jstaigose. Taciau institucijy pozitris ir taikymas skiriasi. Vienos jy pasitelkia
kompetencijy modelj, kaip efektyvy iranki zmogisSkyjy istekliy valdymui — darbuotojy atrankai,
vertinimui, mokymams, karjeros planavimui. Kitos — naudoja tik tam tikruose etapuose (pvz. darbuotojy
atrankai ir vertinimui) ar tik dél to, kad yra toks reikalavimas. Kitose vieSojo sektoriaus subjektuose
(pvz. valstybés funkcijas igyvendinanciose vieSosiose jstaigose) kompetencijomis gristas zmogisSkyjy
iStekliy valdymas dar néra placiai taikomas ar yra taikomas i§ dalies.

Temos iStirtumas ir naujumas. Darbuotojy pareigybei reikalingas kompetencijas,
kompetencijy modeliy kiirimg ir taikyma, kompetencijomis grista zmogisSkyjy iStekliy valdyma tyre ir
moksliniuose Saltiniuose nagrinéjo uzsienio Saliy autoriai: McClelland (1973), Spencer ir Spencer
(1993), Analoui (2007), Sanghi (2007), Bratton ir Gold (2007), Dubois (2004), Dessler (2006), Stewart
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ir Brown (2009), Boyatzis (2009), Snell ir Bohlander 2010, Klett (2010) ir kiti. Si tema yra aktuali,
daznai nagrin¢jama ir Lietuvos autoriy: Stainskaité, Petrauskiené (2018), RekaSien¢ ir Sudnickas
(2014), Lepeska (2014), Rekasien¢ (2014), Grazulis ir Markuckiené¢ (2013), Grazulis, Valickas,
Daciulyte ir Sudnickas (2012), Sudnickas ir Krataviciiité (2011), Smalskys (2011), Jucevicius ir [loniené
(2009), Lobanova (2009), Leoniené (2008), Petkeviciiité ir Kaminskyté (2003), Juralevic¢iené (2003) ir
kiti. ISstudijavus moksling literatirg, nepavyko rasti lietuviy mokslininky tyringjimy apie
kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdymo taikyma jaunimo politikg jgyvendinanciose
institucijose ir kokios kompetencijos yra reikalingos jaunimo politika jgyvendinancios institucijos

darbuotojams, kad galéty efektyviai vykdyti veikla.

Magistrinio darbo tema — kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymas jaunimo
politika jgyvendinancioje institucijoje.

Tyrimo objektas — kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymas pasirinktoje jaunimo
politika jgyvendinancioje institucijoje (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje).

Probleminiai tyrimo klausimai:

1. Kokie yra Siuo metu jaunimo politika jgyvendinancioje institucijoje taikomo
kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo trikumai ir tobulinimo galimybés?

2. Kokios kompetencijos yra reikalingos projekty koordinatoriaus pareigybei? T.y. kokios yra
esminés (kritinés) projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijos, darancios didZiausia
itaka sukuriamiems veiklos rezultatams.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti kompetencijomis grista zmogiskyjy iStekliy valdyma
jaunimo politikg jgyvendinancioje institucijoje, sukurti kompetencijy model;j projekty koordinatoriaus
pareigybei ir parengti rekomendacijas dél kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus,
remiantis moksline literatiira.

2. ISanalizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy istekliy valdymo nuostatas
jaunimo politika jgyvendinancios institucijos veikla reglamentuojanc¢iuose dokumentuose.

3. ISanalizuoti ir jvertinti, kokia apimtimi kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy
valdymas yra taikomas jaunimo politika jgyvendinancioje institucijoje.

4. Sukurti kompetencijy modeli jaunimo politikg jgyvendinancioje institucijos projekty
koordinatoriaus pareigybei.

5. Parengti rekomendacijas jaunimo politika jgyvendinanéiai institucijai dél kompetencijomis

gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo.



Tyrimo strategija

Siekiant sustiprinti kompetencija bei atskleisti mokslininky pagrindines jzvalgas
kompetencijomis gristo zmogisSkyjy iStekliy valdymo srityje, taip pat kokybiSkai atlikti tyrimg ir parengti
rekomendacijas jaunimo politika jgyvendinanciai institucijai, buvo atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy
analiz¢ ir apibendrinimas.

Siekiant iSanalizuoti ir jvertinti, kokia apimtimi kompetencijomis grjstas valdymas yra taikomas
jaunimo politika jgyvendinancioje institucijoje, sukurti kompetencijy modelj ir rekomendacijas,
Kokybinis tyrimas atliktas Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje, kuri pagal Lietuvos
Respublikos Jaunimo politikos pagrindy jstatyma yra jaunimo politika jgyvendinanti institucija.

Siekiant uztikrinti kokybinio tyrimo validuma, buvo taikomas trianguliacijos principas —
duomenys tyrimui buvo renkami i§ skirtingy Saltiniy (vadovo, darbuotojy, dokumenty) ir taikant
skirtingus metodus (kokybiné dokumenty turinio analizé, eksperty grupés diskusija, pusiau struktiiruotas
giluminis interviu, stebéjimas).

Kokybinis taikomasis tyrimas inicijuotas atsizvelgiant j didele Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentiiros darbuotojy kaitg (per paskutinius metus pasikeité apie 50 proc. darbuotojy),
taip pat i darbuotojy sitilymus jgyvendinti pokycCius Zzmogiskyjy iStekliy valdymo srityje. Autore,
atlikdama tyrima, sieké istirti ir jvertinti kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma jaunimo
politikg jgyvendinancioje institucijoje, parengti kompetencijy modelj vienai i§ pagrindines veiklas
jgyvendinanc€iy pareigybiy, kuris atitikty konkre€ios institucijos tikslus, poreikius ir organizacing
kultiira, bei parengti rekomendacijas dél kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy valdymo taikymo.

Darbo struktiira. Magistrinj darba sudaro 4 skyriai. Pirmame skyriuje apzvelgiama
kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo teorija. Antrame skyriuje apzvelgiamas
kompetencijy modelio taikymas ES Salyse ir Lietuvoje. Treciame skyriuje pristatomas kokybinio tyrimo
tikslas, uzdaviniai ir metodologija. Ketvirtame skyriuje pateikiama atlikto tyrimo rezultaty analizé ir
jzvalgos: kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo nuostatos institucijos veikla
reglamentuojanciuose dokumentuose, kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymas
tirlamoje institucijoje, projekty koordinatoriaus atsakomybés, sukuriami rezultatai ir pareigybei
reikalingos kompetencijos. Darbo pabaigoje pateiktos iSvados ir rekomendacijos institucijai dél
kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy istekliy valdymo.

Darbg sudaro 128 puslapiai, 6 priedai, 11 paveiksly ir 8 lentelés.
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1. KOMPETENCIJOMIS GRISTO ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Kompetencijos sgvoka

Darbuotojy kompetencijy problematika pradéta dométis dar aStuntojo deSimtmecio viduryje.
McClelland (1973) straipsnyje ,,Tikrinama kompetencija — ne Zinios* atskleidé, kad pagal testy
rezultatus, akademinius pasiekimus galima spresti apie asmens turimas Zinias ir techninius, profesinius
gebéjimus, taciau negalima jvertinti jo darbinés elgsenos. McClelland siiilo vertinti kompetencija - ne
tik asmens Zinias ir turimus geb¢jimus, bet ir kitas asmenines savybes, kurios leidzia nuspéti asmens
elgseng svarbiose situacijose.

Pasak Grazulio ir Markuckienés (2013, 142), darbuotojy kompetencijy valdyma nagrinéja
daugelio Saliy mokslo atstovai ir praktikai. Darbuotojy kompetencijy valdymas nagrin¢jamas uzsienio
autoriy: McClelland (1973), Spencer ir Spencer (1993), Sanghi (2007), Boyatzis (2009), Dubois (2004),
Klett (2010) ir kiti. Si tema yra aktuali, daznai nagrinégjama ir Lietuvos autoriy: Stadinskaite,
Petrauskien¢ (2018), RekaSiené, Sudnickas (2014), Lepeska (2014), Rekasiené¢ (2014), Grazulis,
Markuckiené (2013), Grazulis, Valickas, Daciulyté ir Sudnickas (2012), Sudnickas, Krataviciiité (2011),
Smalskys (2011), Jucevicius, Iloniené (2009), Leoniené (2008) ir kiti.

Mokslingje literatiiroje pateikiama jvairiy kompetencijy savoky, siekiant apibrézti asmens
charakteristikas, kurios atspindi asmens turimas zinias, gebéjimus, motyvacija ir elgseng.

Petkeviciate ir Kaminskyté (2003, 67-68) teigia, kad Vakaruose labiausiai yra paplite¢ du
pozitriai | kompetencija: (1) funkcinis analitinis (Jungtinés Karalystés pozitris) (2) asmeniniy
charakteristiky (JAV poziiiris). Jungtinés Karalystés tyrinétojy pozitriu, kompetencijos nusako atitikima
nustatytam darbo standartui, t.y. orientuotas i gebéjima sukurti rezultata. JAV autoriy poziiriu,
kompetencijos apibrézia darbuotojo savybes, kurios priezastiniais rySiais yra susijusios su rezultatyviu
darbo atlikimu.

Juralevic¢ien¢ (2003, 87-88), iSanalizavusi jvairiy autoriy pasisakymus, teigia, kad norint
s¢kmingai veikti Siuolaikiniame, greitai kintan¢iame pasaulyje, jgytos kvalifikacijos nepakanka, reikia
nuolat tobulinti turimas ir jgyti naujas kompetencijas.

»~Kompetencijos - pagrindinés asmens charakteristikos, sukurianCios kompetentingus ar
veiksmingus rezultatus, atsizvelgiant | uzduoc¢iy pobiid] ir organizacijos konteksta* (Bratton ir Gold
2007, 580). Stewart ir Brown (2009, 21, 134) papildo $j teiginj, teigdami, kad kompetencija — tai zinios,

jgiidziai, geb¢jimai ir kiti asmeniniai pozymiai, biitini s¢kmingam darbo pareigy vykdymui.
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Analoui (2007, 52) papildo auks¢iau minétus autorius, kad zmogiskyjy istekliy kompetencijos —
tai organizacijos resursas, kuris sukuria konkurencinj pranasuma.

Rekasien¢ ir Sudnickas (2014, 591) kompetencijas sieja su ilgalaikémis asmens savybémis,
leidzian¢iomis numatyti asmens elgesj ateityje. Autoriai iSskiria Siuos kompetencijy tipus: Zinios ir
lgiidziai, individualios savybés ir bruozai, asmens motyvai, asmeninés nuostatos ir saves suvokimas.

Valstybés tarnybos departamento portale pateikiama panasi kompetencijy savoka:
,kompetencijos - tai asmens ziniy, jgiidziy, geb&jimy ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip motyvacija,
vertybés, poziliriai, visuma, pasireiSkianti per jo elgsena, kai jis dirba vienas ar su aplinkiniais.
Kompetencija — sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebéjimas tinkamai atlikti tam
tikra darba.*

Dubois (2004) teigimu, kompetencijos apibréziamos individo charakteristikomis, kurias jis turi
ir naudoja tinkamai bei nuosekliai, norint pasiekti norima na§uma. Sios charakteristikos apima Zinias,
igiidzius, turimg savo jvaizdj, socialinius motyvus, bruozus, mastymo modelius, mastyseng bei
mastymo, jausmy ir veikimo budus.

Dessler (2006, 68-70) teigimu, kompetencijas galime apibrézti kaip demonstruojamas asmens
charakteristikas, leidziancias atlikti atitinkamga veikla. Autorius kompetencijas sieja su darbe pastebima
ir iSmatuojama elgsena.

Kompetencijos gali buti identifikuojamos pasitelkiant tikslines grupes, apklausas ar interviu
metodus ir gali jtraukti jvairias charakteristikas, pavyzdziui, tarpasmeninius komunikacijos jgtuidZius,
sprendimy priémimo gebé¢jimus, konflikty sprendimy geb¢jimus, lankstumg ar asmening motyvacija.

(Snell ir Bohlander 2010, 158)

1 lentele. Kompetencijos sagvoky ES Salyse palyginimas

Valstybé Kompetencijos savoka
Airija Zinios, jgidziai, nuostatos ir elgsenos, biitinos tam tikram vaidmeniui

organizacijoje atlikti.

Belgija Igtidziai, nuostatos ir Zinios demonstruojamos elgesiu, kuris leidzia numatyti

atliekamos funkcijos ar vaidmens efektyvuma.

Didzioji Britanija Darbinés ar profesinés veiklos standartas, pasiekiamas taikant turimas zinias,

praktinius ir mastymo jgiidzius, supratima.

Olandija Ziniomis, jgidziais, nuostatomis ir kitomis asmeninémis savybémis pagrjsta
elgsena.
Svedija Neéra vieningos sgvokos.

Sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamenta (2011, 2-12).
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Campion ir kt. (2011) kompetencija sieja su ziniy, jgidziy, geb¢&jimy ir kity charakteristiky
rinkiniu, kurios yra biitinas norint efektyviai vykdyti veikla.

Kompetencijos savoky skirtingose Salyse palyginimas, parengtas pagal Valstybés tarnybos
departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos ,,UzZsienio Salyse taikomy
kompetencijy modeliy pareigybiy sisteminimo principy tyrimo ataskaita“ (2011), pateikiamas 1 lenteléje

,2Kompetencijos sgvoky ES Salyse palyginimas®.

Apibendrinus auksciau apraSytas sgvokas, galima teigti, kad kompetencijy sagvoka apima Ziniy,
gebéjimy, vertybiniy nuostaty, kity asmeniniy savybiy ir elgsenos visuma, turinCig tiesioging jtaka

asmens vykdomos veiklos rezultatams.

1.2.Kompetencijy modeliai ir jy kiirimas

Kompetencijy modelis — tradicinio darbo apraSymo alternatyva, kuri démesj sutelkia j platesne
apimt] savybiy, kurias turi turéti darbuotojas, kad efektyviai vykdyty darbines pareigas. Kaip teigia
Lepeska (2014, 8-11), kompetencijy modelis padeda nustatyti, kokios kompetencijos yra svarbiausios
istaigos veiklai, 1 ka reikéty atkreipti démesj atrenkant darbuotojus ir juos vertinant, investuojant j
darbuotojy mokymus, skatinant darbuotojus ir pan.

RekaSien¢ ir Sudnickas (2014, 591) teigia, kad ,.kompetencijy modelj galima apibrézti kaip
konkrecios pareigybés ar artimy pagal prigimt] pareigybiy grupei biidingy iSmatuojamy jgiidziy, ziniy,
patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai veiklai.*

Kompetencijy modelis apima Zinias, jgidzius, geb¢jimus, taip pat motyvacija, domejimosi sritis
ir vertybes, darbines veiklas su organizacijos strategija (Stewart ir Brown 2009, 134).

Pagal Dubois (2004), kompetencijy modelis — tai kompetencijy, reikalingy s¢kmingam ar
pavyzdingam nasumui pasiekti atitinkamoje darbo kategorijoje, darbo komandoje, skyriuje, padalinyje
ar organizacijoje, aprasas.

Rekasien¢ (2014, 3) pabrézia kompetencijy modelio svarba, valdant zmogiskuosius isteklius.
Autorés nuomone, modelis padeda: (1) nustatyti kompetencijas, reikalingas pavedamy funkcijy
atlikimui ir organizacijos tiksly pasiekimui; (2) planuojant zmogiskuosius iSteklius; (3) vykdant
darbuotojy atranka; (4) darbuotojy mokymo procese; (5) vertinant darbuotojy veikla; (6) planuojant
karjera; (7) motyvuojant darbuotojus.

Lietuvos autoriai iSskiria kompetencijy grupes, kurios turéty biti jvertintos ir numatytos

pareigybés (ar artimy pareigybiy) kompetencijy modeliuose.
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Leoniené (2008, 71 — 85) atkreipia démes}, kad be profesiniy kompetencijy, kurios biitinos norint
atlikti darbuotojui pavestas tiesiogines funkcijas, svarbios ir neprofesinés kompetencijos.
Komunikacijos, santykiy palaikymo, kiirybingumo, nuomonés ir poky¢iy toleravimo kompetencijos yra
reikalingos, siekiant sukurti rezultatyviag kompetencijy naudojimo aplinkg ir formuoti kolektyvinge —
organizacijos kompetencija.

Juceviciaus ir Ilonienés (2009, 788-793) sukurtame integruotame ziniy organizacijos
kompetencijy modelyje iSskiriamos 9 sinergijos principu viena kita veikiancios kompetencijos
(inteligentiSkumo, komunikacijos, veiklos efektyvumo, antrepreneriSkumo, tobuléjimo ir tobulinimo,
prisitaikymo ir transformacijos, informacijos ir ziniy valdymo, lyderystes, multikultiriSkumo ir
multinacionalumo kompetencijos), svarbios ne tik esamai jmonés veiklai, bet ir biitinos norint
prisitaikyti prie vykstanciy ekonominiy, technologiniy, socialiniy ir politiniy poky¢iy.

Domeikiene (2015, 8 - 9) teigia, kad pagal Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, siekiant,
kad valstybé biity konkurencinga moderniame pasaulyje, ji turi buti greitai besikei¢ianti, galinti jveikti
kompetencijy valdymo modelj bei strategiskai valdyti veiklai biitinas kompetencijas.

Pagal Dubois ir Rothwell (2000, 292), kompetencijy modeliuose nurodomas:

- pareigybés pavadinimas;

- uzduotys ir atsakomybés, sukuriami rezultatai,

- kompetencijos su elgesio indikatoriais.

Sanghi (2007, 23-24) iSskiria, kad kompetencijy modeliuose reikia nurodyti pareigybei (ar
artimoms pareigybéms reikalingus:

- talentus ir asmenines savybes (jgimtos, sunkiai kei¢iamos);

- jgudzius ir zinias (jgyjami mokymosi metu, mokantis i§ patirties);

- elgseng (salygojama jgimty savybiy ir igyty geb&jimy).

Pagal Sanghi (2007), Spencer ir Spencer (1993), kompetencijy modelis turi atitikti organizacijos
poreikius, atskleidZiant kokie darbuotojo jgiidziai, zinios, asmeninés savybés ir elgsena daro tiesioginj
poveikj veiklos rezultatams.

Vadinasi, kompetencijy modelyje turi biiti atspindétas kompetencijy rinkinys, reikalingas ir
pakankamas sékmingai transformacijai | organizacijai svarbius veiklos rezultatus. Darbuotojas
veikdamas darbinéje aplinkoje, taiko tam tikras turimas zinias, jgidZius ir asmenines savybes. Veiklos
rezultatai sukuriami darbuotojo veiksmuy, t.y. tam tikros elgsenos, dé¢ka. Taigi, esminis transformacijos
1 veiklos rezultatus etapas ir yra darbuotojo elgesys. Jo metu turimos Zinios, jgiidziai ir asmeninés

savybes transformuojamos | veiklos rezultatus (1 pav.).
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Kuriant kompetencijy modelj, svarbu atliepti esamus organizacijos poreikius ir aplinkos

veiksnius. Jiems kintant, turi biiti perziiirétas ir pagal poreikius adaptuotas kompetencijy modelis.

Jghdziai

Asmeninés
savybés

Transformacija Elgsena

Veiklos rezultatai

1 pav. Kompetencijy transformacija i veiklos rezultatus

Sudaryta darbo autorés pagal Sanghi (2007), Spencer ir Spencer (1993)

Pagal Sanghi (2007, 37-40), norint sukurti kompetencijy modeli konkre€ios organizacijos
pareigybei, kompetencijy modelis pradedamas kurti nuo nulio. Tokiu atveju duomenys surenkami i$
vidaus - pareigas einanciy darbuotojy ir susijusiy atstovy, taikant interviu su elgesio klausimais, tiksliniy
gupiy diskusijy ir darbo steb¢jimo metodus. Analizuojant duomenis, identifikuojamos kompetencijos
tiesiogiai darancios jtaka sukuriamiems veiklos rezultatams. Tokiu biidu kuriamas kompetencijy modelis
atliepia organizacijai ir konkreciai pareigybei svarbias kompetencijas, taciau reikalauja dideliy laiko
resursy.

Kitas buidas, kai pasitelkiamas jau patvirtintas kompetencijy modelis, sutaupo tam skiriamg laika,
taciau toks bendrinis modelis negali atliepti konkrecios organizacijos ir darbinés pareigybés poreikiy.
Toks biidas labiau tinka vadovams ir lyderiams Sanghi (2007, 37-40).

Spencer ir Spencer (1993, 91-155) i8skiria tris kompetencijy modelio kiirimo alternatyvas:

1. klasikinis metodas, interviu su elgesio klausimais metodu apklausiant pavyzdinius ir

vidutinius rezultatus pasiekian¢ius darbuotojus;

2. kompetencijy modelio kiirimas pasitelkus eksperty grupes;

3. metodai naudojami kuriant modelius vienetinéms ir biisimoms pareigybéms.
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Kuriant kompetencijy modelius buisimoms pareigybéms ar vienetinéms pareigybéms,
pasitelkiamos eksperty grupés, analogisky darby analiz¢; taip pat atskiry Siuo metu zinomy funkcijy ir
atsakomybiy, kurie galéty sudaryti busimos pareigybés dalj, identifikavimg ir joms reikalingy
kompetencijy nustatyma; duomeny i$ susijusiy asmeny surinkima.

Tiek kuriant kompetencijy modelius, tiek ir vertinant kompetencijas, daugelis uzsienio ir
Lietuvos autoriy i$skiria interviu su elgesio klausimais (behaviour event interview) metoda, kuris buvo
sukurtas McClelland ir Dailey (1973), remiantis McClelland ilgameciy tyrimy apie motyvacija
duomenimis. Naudojant interviu su elgesio klausimais metoda, kompetencijy modeliui reikalingi
duomenys surenkami i§ s¢kmingy ir pavyzdiniy darbuotojy, praSant papasakoti ne hipotetines, o realiai
jvykusias sékmingas ir nes¢ékmingas situacijas darbe. Interviu metu atskleidziamos darbuotojo mintys
ir jausmai, atlikti veiksmai situacijos metu ir kokie buvo pasiekti rezultatai. ISanalizavus interviu metu
gautus duomenis, iSskiriamos kompetencijos, budingos sékmingiems ir pavyzdinius rezultatus
pasiekiantiems darbuotojams.

Pagal Spencer ir Spencer (1993, 119-134), siekiant sukurti kompetencijy modelj, interviu su
elgesio klausimais metu reikty prisistatyti save ir interviu tiksla, uzduoti klausimus apie informanto
karjeros kelig (klausimas apie iSsilavinima, patirtj yra papildomas, neprivalomas), Siuo metu vykdomy
pareigy darbines uzduotis ir atsakomybes, paprasyti papasakoti 2-3 sékmingas ir 2-3 nes¢kmingas
situacijas darbe (kritinés, realios darbinés situacijos, atskleidziancios darbuotojo elgesi); kokias jo
nuomone savybes turi turéti darbuotojas, kad galéty atlikti jo darba; padékoti uz interviu ir apibendrinti
pagrindines jZvalgas gautas interviu metu.

Kitas daznai pasitelkiamas metodas kuriant kompetencijy modelius — tai adaptuotas DACUM
metodas (,,Developing A CurriculUM*) pagal Dubois ir Rothwell (2000, 2-87 — 2-89). Taikant §j
metoda, pasitelkiami atitinkama darbg gerai iSmanantys atstovai. Pvz., pavyzdiniai pareigybés
darbuotojai, vadovai, lyderiai. Jy praSoma perziiiréti ir jvertinti esamg pareigybés apraSyma (jei yra);
apibrézti darbuotojo atlieckamas veiklas, sukuriamus rezultatus, uzduotis, reikalingas Siems rezultatams
sukurti; nustatyti seka ,,veikla — rezultatas™ arba ,,rezultatas - uzduotis“, kuri apibrézty, kokia seka
dabartinis darbuotojas atlieka veiklas ar uzduotis, kad pasiekty rezultata. Diskusijos metu sukurtus
rezultatus perziiiri vadovybé ir jei reikia, atlieka patikslinimus. Atlikus kokybine surinkty duomeny
analizg¢, identifikuojamos pareigybei reikalingos kompetencijos.

Spencer ir Spencer (1993, 91-113) isskiriamas kitas daznai naudojamas metodas — eksperty
grupés diskusija. Pasitelkus pareigybés, kuriai kuriamas kompetencijy modelis ekspertus (pvz.
pavyzdinius darbuotojus, zmogiskyjy iStekliy specialistus, vadovus), diskusijos metu diskutuojama apie
pareigybés uzduotis ir atsakomybes, sukuriamus veiklos rezultatus ir jy vertinimo kriterijus, leidziancius

atskirti sékmingus darbuotojus nuo pavyzdinius rezultatus sukurianciy, kokios kompetencijos yra
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reikalingos, kad darbuotojas galéty sukurti Siuos rezultatus. Jei imanoma, duomeny patikslinimo ir
patvirtinimo tikslu yra atlieckami keli pavyzdiniy darbuotojy interviu su elgesio klausimais.

kuriant kompetencijy modelius: (1) kuriamas konkreciai darbo vietai ar artimoms pareigybéms tinkantis
kompetencijy modelis; (2) kuriamas kompetencijy modelis tinkantis visiems (,,One-size-fits-all*). Nors
reikia pazymeti, kad antrasis modelis daZzniausiai tinka tik vadovaujamas pareigas uzimantiems
darbuotojams. Praktikoje daznai yra naudojamas abiejy pozitiriy miksas — sukuriamas vienai pareigybei
tinkantis kompetencijy modelis, pritaikant jau sukurta modeli pagal organizacijos poreikius.
Kompetencijy modelio kiirimas pradedamas darbo apraSymo ir kity susijusiy dokumenty analize.
Priklausomai nuo projekto (laiko, biudzeto, tiksly) pasirenkamas sekantis zingsnis i$ trijy galimy
varianty: (1) tikslinés grupés diskusijos; (2) interviu su elgesio klausimais (kritiniy jvykiy interviu) ar
(3) dirbama su bendruoju kompetencijy Zodynu, kuriame yra pateiktos dazniausiai naudojamos
kompetencijos ir elgesio indikatoriai. Gali biiti taikomi ir visi trys nurodyti metodai. Surinkus duomenis,
jie yra analizuojami, kuriamas kompetencijy modelis ir jis patvirtinamas (validuojamas).

Dubois ir Rothwell (2000, 2-37 — 2-47), Dubois (2004), Spencer ir Spencer (1993, 91-104) taip
pat mini ir kitus metodus, kurie naudojami siekiant surinkti reikalingg informacija kompetencijy
identifikavimui. Pvz., kompetencijy identifikavimui gali biiti naudojamos kompetencijy kortelés, kurios
tikslinés grupés diskusijos metu yra atriiSiuojamos, t.y. iSrenkamos pareigybei svarbios kompetencijos.
Darbo steb¢jimas taip pat leidzia identifikuoti darbuotojo elgsena esminiy uzduociy metu, taip
identifikuoti reikalingas kompetencijas, taciau tai yra laikui imlus, tad ir brangus procesas. Taciau Sis
metodas yra efektyvus stebint maZiau apibréztus darbus, taip pat patvirtinant kompetencijas, kurios buvo
identifikuotos taikant kitus metodus (pvz. apklausos metu, pritaikius kitos kompanijos patvirtintg
kompetencijy modelj). Patvirtinto kompetencijy modelio pritaikymas taip pat gali biiti naudojamas.
Taciau, nors toks metodas leidZia pasitvirtinti veiklos sri¢iai biidingg kompetencijy modeli su mazesniais
resursais ir gana greitai, bet toks modelis gali neatliepti tikryjy organizacijos poreikiy ir konkreciai

pareigybei svarbiy kompetencijy.

Kuriant kompetencijy modelius, gali buti pasitelkiami jvairtis duomeny gavimo metodai (interviu
su elgesio klausimais; eksperty grupés diskusijos, apklausos, darbo stebésena, dokumenty analizé ir
pan.) ir jvairiis duomeny Saltiniai (dokumentai, pagal tam tikrus kriterijus atrinkti darbuotojai, vadovai,
gerai susipazing su teikiamomis paslaugomis klientai, kiti susij¢ asmenys). Svarbu surinkus ir
iSanalizavus duomenis, jsitikinti, kad buvo pakankama duomeny imtis (duomeny persisotinimas) ir
parengus kompetencijy modelj, ji patvirtinti, t.y. validuoti. Kompetencijy modelis yra patvirtinamas
(validuojamas), jei pagal sukurta kompetencijy modelj jvertinus vidutinius ir pavyzdinius rezultatus

pasiekiancius darbuotojus, i$ tiesy pavyzdiniai darbuotojai jvertinami geriau nei vidutiniai. Sudnickas ir
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(validavimo) metodus: 360 laipsniy griztamojo rysio klausimynas, apklausiant pagrindinius susijusius
organizacijos darbuotojus; kompetencijy modelio pritaikymas veiklos vertinimo sistemoje; elgesiu

pagristas vertinimas.

Organizacijos naudoja skirtingus kompetencijy modelius, atspindincius jy verslo ar veiklos
poreikius, vertybes ir tikslus. Kompetencijy modeliuose apibréziamos kompetencijos ir jy lygis, kurj turi
atitikti visi darbuotojai, kad sékmingai atlikty jiems pavestas funkcijas ir pasiekty iSkeltus tikslus. Taip
pat apibréztos kompetencijos, leidziancia identifikuoti pavyzdingus darbuotojus, pasiekiancius
i8skirtinius rezultatus.

Kuriant kompetencijy modelius, pasirinkus tam tikrus metodus (pvz., interviu su elgesio
klausimais, eksperty grupés diskusijas), siekiama surinkti duomenis, kurie atskleisty pareigybei svarbig
elgseng. Darbuotojo elgesys realiy darbiniy situacijy metu leidzia identifikuoti darbuotojo ne tik turimas,
bet ir taikomas Zinias bei jgudZzius, talentus ir asmenines savybes, kurios padeda sukurti veiklos
rezultatus. Pavyzdiniy ir vidutiniy darbuotojy jvertinimas, naudojant 360 laipsniy griztamojo rysio
klausimyng, stebésenos ar interviu su elgesio klausimais metodus, padeda validuoti sukurtus
kompetencijy modelius, patvirtinant, kad modelyje apibrézta elgsena apibiidina, kaip darba atlieka

pavyzdinius ir vidutinius rezultatus pasiekiantys darbuotojai.

1.3. Kompetencijomis gristas Zzmogiskyjy iStekliy valdymas

Zmogiskyjy istekliy valdymas - tai strateginis ir nuoseklus poziiiris j organizacijos didziausiy
vertybiy — Zmoniy, kurie individualiai ir kolektyviai prisideda prie organizacijos tiksly pasiekimo —
valdymg. Pagrindinis tikslas — uZtikrinti, kad organizacija pasieks s¢kme per joje dirbancius Zmones
(Armstrong, 2007).

Zmogiskyjy istekliy valdymas - tai jgyvendinama praktika ir politika, susijusi su personalo
valdymu, konkreciai su darbuotojy jdarbinimu, mokymu, vertinimu, apdovanojamu ir saugios, etiskos
ir s3ziningos aplinkos uztikrinimu kompanijos darbuotojams (Dessler 2006, 2).

Snell ir Bohlander (2010, 4) teigia, kad ZmogiSkyjy istekliy valdymas — tai zmoniy talenty
valdymo procesas, siekiant organizacijos tiksly. Dubois (2004) pritaria ir papildo $§j teiginj, teigdamas,
kad zmogisky istekliy vadovas turi jvertinti asmens talentus, kurie gali biiti panaudoti organizacijos
tikslams pasiekti ir sukurti konkurencinj prana§uma. Zmogiskuyjy istekliy specialistai turi i¥manyti, kaip

surasti geriausius srities specialistus, suzinoti, kuo jie skiriasi nuo sékmingiausiai toje srityje veikian¢iy
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atstovy, ir didziausig démesj zmogiSky iStekliy valdyme skirti tokiy iSskirtiniy Zmoniy verbavimui,

atrankai, mokymui, tobulinimui, apdovanojimui, vertinimui ir kitokiam valdymui.

Pagal Dubois (2004), taikant kompetencijomis grista zmogisky iStekliy valdyma, didZiausias
démesys skiriamas zmonéms, kurie atlieka darba, o ne darbui, kurj atlieka darbuotojai. Zmogiskyjy
iStekliy funkcija — identifikuoti darbuotojo bruozus, kurie padéty pasiekti sékmingus ir pavyzdinius
rezultatus, orientuoti zmogiskyjy istekliy veiksmus Siy charakteristiky vystymui.

Sanghi (2007), Dubois (2004), Spencer ir Spencer (1993) iSskiria Sias pagrindines organizacijai
sukuriamas pridedamas vertes, taikant kompetencijomis grista zmogiskyjy iStekliy valdyma:

- atrenkami ir i$laikomi tinkami darbuotojai;

- pagerinamas darbuotojy produktyvumas ir organizacijos finansiniai rodikliai;

- pagerinama produkty ir paslaugy kokybe¢;

- didinamas konkurencinis pranasumas;

- lengvesnis prisitaikymas prie kintan¢iy aplinkos salygy ir organizaciniy pokyciy;

- darbuotojy savalaikis ir poreikius atitinkantis mokymas;

- aiSkesné ir skaidresné darbuotojy atrankos, vertinimo ir skatinimo sistema;

- zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika susiejama su organizacijos misija, vizija, vertybémis,

strategija ar tikslais.

Daugelis autoriy pazymi, kad kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy valdymas naudingas
ne tik privaciam, bet ir vieSajam sektoriui. RekaSiené (2014, 3-5) teigia, kad kompetencijomis gristo
zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas valstybés tarnyboje, prisideéty prie: (1) propaguojamy vertybiy
suvokimo, priémimo ir taikymo; (2) kultiiriniy poky¢iy istaigose, kurios didinty asmening¢ atsakomybe,
norg prisidéti prie jstaigos bendryjy tiksly igyvendinimo, didesnés vertés visuomenei sukiirimo; (3)
jstaigy stiprinimo, nustatant reikalingas kompetencijas vadovams ir pavaldiems darbuotojams; (4)
skaidrios ir SiuolaikiSkos zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos taikymo vieSajame sektoriuje; (5)

valstybés tarnautojy kompetencijos didinimo.

Tradicinis Zmogiskyjy istekliy valdymas orientuojasi | atliekamo darbo analiz¢ ir aprasSyma.
Pagal darbo apraSyma vykdoma darbuotojy atranka, planuojami ir organizuojami darbuotojy mokymai,
pagal atlickama darbg yra vertinami ir skatinami darbuotojai. Kompetencijomis gristo zmogiskyjy
iStekliy valdymo pagrindas yra ne darbas, o kompetencijos, kurios reikalingos sé¢kmingiems ir
pavyzdiniams rezultatams pasiekti. Identifikuojamos pozicijai reikalingos kompetencijos, pagal

kompetencijy modelj vertinamos darbuotojy atrankoje dalyvaujanéiy ir esamy darbuotojy
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kompetencijos, atsizvelgiant | turimas ir pozicijai reikalingas kompetencijas planuojami ir
organizuojami darbuotojy mokymai, skatinami darbuotojai.

Sparc¢iai kintant aplinkos salygoms (pvz. ekonominéms, politinéms, teisinéms, technologinéms),
kei¢iasi ir organizacijos poreikiai. Tad darbo apraSymai greitai pasensta, tampa nebeaktualls.
Organizacijoms veikiant kintancioje aplinkoje, neracionalu planuoti zmogiskyjy istekliy poreikj ir
mokymus, remiantis prielaida, kad ateitis bus tokia pati, kaip ir buvo, kad pasiekti norima rezultatg reikés
atlikti tokius pacius darbus ir juos atliks toks pats darbuotojy skaicius.

Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo atveju atsizvelgus, kad salygos ir
organizacijos poreikiai nuolat kinta, pagrindinis démesys skiriamas darbuotojy turimoms
kompetencijoms, talentams ir sukuriamai pridétinei vertei — rezultatui. Laikomasi prielaidos, kad
atrinkus pavyzdinius darbuotojus ar juos iSugdzius, jie dirbs daug produktyviau ir organizacija pasieks

geresnius veiklos rezultatus su maZesniu darbuotojy skaic¢iumi.

1.3.1. Zmogiskyjy istekliy atranka

Zmogiskuyjy istekliy atranka - tai informacijos apie asmenj rinkimo ir vertinimo procesas, siekiant
pateikti darbo pasitilymg. Toks pasiilymas galéty apimti siiloma darbo pozicija potencialiam
darbuotojui arba kitg darbo pozicija esamam darbuotojui. Atrankos procesas organizuojamas laikantis
teisiniy ir aplinkos reikalavimy bei atliepiant organizacijos ir asmens interesus. Pagrindinis atrankos
tikslas — 1§ esamos kandidaty grupés atskirti tuos, kurie turi tinkamas zinias, jgiidzius ir gebéjimus gerai
atlikti darba (Barrick 2011, 3).

Pagal Sullivan (Sullivan 1997, cit. pgl.: Analoui 2007, 127) darbuotojo atrankos proceso metu

svarbu atrinkti darbuotojus, kurie:

turi organizacijai reikalingas kompetencijas;

sugeba tobuléti;

- gali generuoti praktiskai pritaikomas id¢jas;

- retai klysta ir retai nebiina darbe;

- sukuria didelj klienty pasitenkinima;

- nereikia atidziai prizitréti;

- yrailgalaikiai darbuotojai;

- uz sumokamag atlygj sukuria didelj pelna.

Atrankos specialistas turi sistemiSkai surinkti informacija apie kandidaty turimas Zinias, jgiidZius

ir gebéjimus. Sis sisteminis informacijos rinkimas gali biiti gana paprastas ir labai kompleksiskas,
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priklausomai nuo darbo specifikos. Kai kuriems darbams, pakanka trumpo interviu, kad biity galima
jvertinti kandidatg. leSkant darbuotojo sudétingesniems, su valdymu susijusiems darbams, gali prireikti
panaudoti interviu, testus, darbiniy situacijy simuliacijas ar kitas priemones, kad tinkamai jvertinti

kandidatus (Barrick 2011, 4).

,,GALI ATLIKTI“

e Zinios
o [giidziai
* Gebéjimai
DARBO
NASUMAS
»ATLIKS“

Asmenybé

Vertybés

Motyvacija

2 pav. ,,Gali atlikti “ ir ,, Atliks *“ veiksniai, priimant sprendimg atrankos metu

Cit. pagal Snell, Bohlander (2010)

Atrenkant darbuotojus, svarbu jvertinti ne tik tai, kg potencialus darbuotojas gali atlikti, bet ir tai,
ka jis atliks. ,,Gali atlikti* apima kandidato Zinias ir jgiidzius, geb&jimus, taip pat potencialg igyti naujy
ziniy ir geb¢jimy. Veiksnys ,,atliks* apima kandidato motyvacija, vertybes ir interesus ir kitas kandidato
asmenines savybes (2 pav.). Norint, kad atrinktas kandidatas s¢kmingai atlikty jam pavestas darbo

uzduotis, abu veiksniai yra labai svarbiis (Snell ir Bohlander 2010, 288-291).

Ruosiantis darbuotojy atrankai, svarbu pasirinkti pareigybei reikSmingiausias kompetencijas,
numatyti klausimus ir uzduotis, kurie leisty ivertinti kompetencijy lygj. Atrankos pokalbio metu reikty
uzduoti planuotus klausimus, jvertinti atrankoje dalyvaujanc¢io asmens kompetencijy lygj ir priimti
sprendima dél jo priémimo, remiantis kompetencijy vertinimu — ar kandidatas turi pakankama pareigybei
reikalingg kompetencijy lygj. 2 lenteléje pateikti veiksmai, kuriuos reikty atlikti ruoSiantis kompetencijy
vertinimui, tikrinant ir vertinant kompetencijas, remiantis Valstybés tarnybos departamentu (2014, 49-

65).
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2 lentelé. Kompetencijy tikrinimo etapai atrankos metu

Kompetencijy tikrinimo etapai

Veiksmai

Pasirengimas

1 etapas. Atrankos

kriterijy pasirinkimas

Pasirenkamos 3 - 7 kompetencijos, kurios reikSmingiausiai
susijusios su veiklos sékme (pareigybei nustatytos aukSciausio
lygio kompetencijos) ir 2 - 3 jy indikatoriai, kurie bus tikrinami

atrankos metu.

2 etapas. Atrankos
pokalbio klausimy ir
praktiniy uzduociy

formulavimas

Siekiant jvertinti pretendento tam tikry kompetencijy turéjima ar

stoka, formuluojami:

- elgesio klausimai, kurie padés atskleisti pretendento elgesj
realiy (jo patirty) situacijy metu;

- situaciniai klausimai, kurie padés iSsiaiSkinti asmens
pasirengima ir turimas zinias spresti konkrecia situacija;

- ziniy klausimai, praSantys apibuidinti arba pademonstruoti
(aukstesnis validumas) savo Zinias.

Jei kompetencijos ar jos indikatoriaus negalima jvertinti klausimy

budu, atsizvelgiant j darbo pobudj, parengiamos praktinés

uzduotys (vaidmeny Zaidimai, atvejo analizé, simuliacijos ir pan.),

kurios sudaro galimybe:

- pretendentui pademonstruoti turimas zinias, patirtj ir elgesj;

- jvertinti, ar pretendentas atitinka atrankos kriterijus ir

prognozuoti pretendento elgesj realiose darbo situacijose

(aukstas validumas).

Tikrinimas

3 etapas. Atrankos
vykdymas —

kompetencijy tikrinimas

Atrankos vykdymo metu uzduodami 2 etape suformuluoti
klausimai, paliekant galimybe¢ uzduoti tikslinamuosius klausimus.
Ivertinant vieng kompetencijg ir/arba indikatoriy, buitina pateikti
kelis klausimus, nes tik taip galima i§ pretendento surinkti

kompetencijai jvertinti reikalingg informacija.

Vertinimas

4 etapas. Pretendento
atsakymy jvertinimas —
pretendento
kompetencijos atitikimas

atrankos kriterijams

Rekomenduojama pretendento kompetencijg jvertinti i§ karto po
pokalbio ar praktinés uzduoties, kad i§vengti vertinimo paklaidos

dél uzmirsimo, palyginimo su kitu kandidatu ir pan.

5 etapas. Sprendimas, ar
pretendento
kompetencijos atitinka

atrankos kriterijus

Atsizvelgiant | pretendento kompetencijos vertinimg ir pareigybei
nustatyta reikalingy kompetencijy lygj (nustatyta pereinamajj baly
lygi), priimamas sprendimas, ar pretendento kompetencija atitinka

atrankos kriterijus.

Sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamentg (2014, 49-65)
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Daugelis autoriy ir s¢kmingai veikian¢iy jmoniy pripazjsta, kad darbuotojai yra pagrindinis
organizacijos s¢kmg¢ ir prisitaikyma prie aplinkos pokyciy lemiantis iSteklius. Darbuotojy turimos
kompetencijos (jy zinios, igidziai, gebéjimai, asmeninés savybes, vertybinés nuostatos ir motyvacija)
yra esminis veiksnys, darantis jtaka darbuotojy veiklos rezultatyvumui. Kokia vert¢ organizacijai,
klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims sukurs darbuotojai, koks bus kiekvieno jy indélis siekiant
organizacijos tiksly, priklauso nuo jy turimy kompetencijy. Tad zmogisSkyjy istekliy planavimo metu
svarbu identifikuoti, kokias kompetencijas darbuotojas privalo turéti, kad galéty sekmingai vykdyti jam
priskirtas funkcijas. Darbuotojy atrankos metu reikty jvertinti, kokj reikalingy kompetencijy lygj turi
atrankoje dalyvaujantys kandidatai ir pateikti pasitilyma uzimti sitilomas pareigas geriausiam tinkamam
kandidatui — tam, kuris surinko daugiausiai baly ir turi bent minimaly pareigybei nustatyta reikalingy

kompetencijy lygj, tad galés tinkamai vykdyti atrenkamo darbuotojo pareigas.

1.3.2. Kompetencijy vertinimas ir ugdymas

Taikant kompetencijy valdyma, sistemiskai kaupiamos zinios apie organizacijos ir darbuotojy
turimas kompetencijas; identifikuojami ir analizuojami darbuotojy turimy kompetencijy ir darbo
apraSymuose numatyty pareigybés kompetencijy neatitikimai; sudaromi ir jgyvendinami kompetencijy
ugdymo planai, kad darbuotojai jgyty ar patobulinty kompetencijas, biitinas organizacijos s¢kmingai
veiklai dabar ir ateityje; sgmoningai vertinama ir prognozuojama, kokios kompetencijos bus reikalingos
naujiems projektams ir uzduotims (Klett 2010, 282-283).

Veiklos valdymo proceso metu galima identifikuoti darbuotojy tobuléjimo poreikius (jgtidzius ir
elgseng) ir motyvuoti darbuotojus, kad pilnai iSnaudoty savo turimus jgidzius. Gali biti parengiami ir
darbuotojy atrankos, mokymy ir skatinimo procesuose naudojami kompetencijy profiliai, kuriuose
apibréziami darbuotojams biitini jgidZiai ir elgsena. (Armstrong 2007, 119-120).

Jei darbuotojo vertinimo metu nustatoma, kad darbuotojo esamas kompetencijy lygis yra
mazesnis nei kompetencijy lygis, nurodytas jo pareigybés kompetencijy profilyje, tiesioginis vadovas ar
zmogisSkyjy istekliy specialistas, atsizvelgdamas ] neatitikimo lygj, turéty inicijuoti darbuotojo
kompetencijy ugdymo veiklas arba spresti dél darbuotojo perkélimo  kitas pareigas ar net atleidimo (3
pav.).

Valstybés tarnybos departamentas (2014, 68-75) teigia, kad darbuotojy vertinimo esmé —
identifikuoti kompetencijy, reikalingy s€kmingai atlikti priskirtas funkcijas ir pasiekti keliamus tikslus,
tobulinimo poreikius. Vadovas, vertindamas konkrety darbuotoja, lygina jo kompetencijas su
kompetencijy modelyje nustatytomis kompetencijomis ir su kity panasias pareigas uzimanciy darbuotojy

kompetencija.
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Kompetencijy

ugdymo
' NE planavimas

Esamas Pakankamas neatitikimas
kompetencijy ( kompetencijy | === esminis
lygis lygis (ribinis)?
TAIP Darbugtojo
Q perkélimas arba
atleidimas

3 pav. Sprendimo ugdyti kompetencijas arba perkelti/atleisti darbuotojg rysis su
kompetencijy vertinimu

Adaptuota darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamenta (2014, 14)

Kompetencijos gali buti vertinamos taikant jvairius metodus: testus, 360° metoda, jvertinimo
centrus, elgesio steb¢jima, vertinimo pokalbius, apklausas. Taciau Valstybés tarnybos departamentas
(2014, 71-74), atsizvelgdamas | metody efektyvuma, rekomenduoja taikyti: elgesio stebéjima veiklos

metu; pokalbius, pateikiant elgesio klausimy.

v
2. Organizacijos 5. Esamos 8. Darbuotojo
Zlplétros || kompetencijosir | 7.Tstekliai |~ > perkélimas arba
strategija, tikslai ju lygis atleidimas
A A A ]
4. Kompetencijy N 6. Ugdymo NN 9. Ugdymo tikslai,
vertinimas poreikiai planas ir biudzetas
A
A 4
1. Organizacijos > 3. Pareigybei 11. Kompetencijy
misija, vertybés ir | | nustatytos poky&io < 19- Ugdyrpq plano
tikslai kompetencijos ir | | ivertinimas igyvendinimas
pakankamas jy
4 lygis

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

4 pav. Kompetencijy ugdymo procesas

Adaptuota darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamenta (2014, 76)

24



Kompetencijy ugdymo procesas (4 pav. Kompetencijy ugdymo procesas, darbo autorés
adaptuotas pagal Valstybés tarnybos departamento leidinj, 2014) apjungia skirtingus etapus, kuriuos
galima sugrupuoti j Sias svarbiausias grupes:

- Batinos kompetencijos. Atsizvelgiant | organizacijos misijg, vertybes ir tikslus, zmogiskyjy
iStekliy plétros strategija ir tikslus, nustatyti kompetencijas, kurios biitinos s¢kmingai atlikti
pavestas funkcijas ir pasiekti keliamus tikslus, ir jy pakankama lygj (1 — 3 etapai).

- Esamos kompetencijos ir ugdymo poreikiai. Atlikus kompetencijy vertinimg, nustatomos
darbuotojo turimos kompetencijos ir jy esamas lygis, kurj palyginus su pareigybei nustatyty
kompetencijy lygiu, identifikuojami ugdymo poreikiai (4 — 6 etapai).

- Ugdymo plano parengimas arba darbuotojo perkélimas / atleidimas. Atsizvelgiant |
nustatytus ugdymo poreikius, ugdymui reikalingus ir organizacijos turimus isteklius,
priimamas sprendimas darbuotoja ugdyti arba perkelti i kitas pareigas ar net atleisti (pvz.,
jei per ilgai trukty reikalingy kompetencijy ugdymas, organizacija gali nuspresti samdyti
kita, reikalingas kompetencijas jau turintj darbuotoja). Jei priimamas sprendimas ugdyti ar
tobulinti darbuotojo kompetencijas, nustatomi ugdymo tikslai, sudaromas ugdymo planas ir
biudzetas (7 — 9 etapai).

- Kompetencijy ugdymas, pokycio jvertinimas ir ciklo kartojimas. Igyvendinus darbuotojo
kompetencijy ugdymo plana, jvertinama, kaip pasikeité tobulintos darbuotojo kompetencijos
ir ar dabar darbuotojo kompetencijos atitinka pareigybei nustatyta kompetencijy lygi, t.y.
kartojamas ciklas nuo 5 etapo. Pasikeitus organizacijos misijai, vertybéms ar tikslams, ciklas

kartojamas nuo 1 etapo.

Sudarant kompetencijy tobulinimo plang, svarbu atsizvelgti ne tik | tai, kokias kompetencijas
sieckiama tobulinti, taciau ir j jy sudétines dalis, jy jgijimo ar tobulinimo sudétingumo lygj ir
rekomenduojamus tobulinimo biidus (3 lentelé. Kompetencijos sudétiniy daliy tobulinimo biidai). |
darbuotojo kompetencijy ugdymo plang rekomenduojama ijtraukti kuo jvairesniy ugdymo metody ir
jgyvendinimo procese uztikrinti, kad darbuotojas mokymosi metu gautg patirtj aptarty, apibendrinty ir
konceptualizuoty galimg pritaikyma, patobulintas kompetencijas ir jzvalgas aktyviai taikyty bei

eksperimentuoty mokymosi metu ir praktikoje (Kolb 2015, 51).
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3 lentelé. Kompetencijos sudétiniy daliy tobulinimo budai

Kompetencijos Tobulinimo

Rekomenduojami tobulinimo buidai
sudétiné dalis | sudétingumo lygis

- Formalusis ir neformalusis mokymasis (pvz., kursai,
seminarai, konferencijos);

Zinios Lengva - Saviugda (pvz., skaitymas, e. mokymasis, refleksija);

- Mokymasis 1§ kity (pvz., darbuotojo steb¢jimas,

ugdomasis konsultavimas, griztamasis rysys).

Mokymosi veikiant patirtis su griZtamuoju rySiu ir

Igudziai ir Vidutinis ugdomaisiais pokalbiais. Pvz., Instruktavimas (arba veiklos
gebéjimai sudétingumas steb¢jimas) -> veiklos vykdymas -> grjztamasis rySys (arba
ugdomasis pokalbis)

- Formalusis ir neformalusis mokymas(-is) — suteikiamos
zinios apie tam tikrg reiSkinj, argumentuojant elgimosi ar
. veikimo tam tikru biidu nauda;
Vertybinés . o . o
Sudétinga - Mokymas veikloje — sudaroma galimybé darbuotojui
nuOStatOS . . .. . . . . . . .
paciam iSbandyti jvairius elgesio, veiklos modelius ir gauti
be tarpiSka griztamajj ry$j susijusj su veiklos ar veiklos

pasekmémis.

Sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamenta (2014, 80 - 87)

1.3.3. Kompetencijomis gristas apmok¢jimas

Snell ir Bohlander (2010, 434-435) teigimu, dazniausiai darbuotojy atlygis priklauso nuo darbo
rezultaty. Deja, tokia sistema neskatina darbuotojy uZz jy turimas Zinias ir jgtidZius, neskatina jgyti naujy
su darbine veikla susijusiy ziniy. Kompetencijomis grista apmokéjimo sistema i§ esmés pakeicia vadovy
pozitrj ] tai, kaip darbas turi buiti organizuojamas ir kaip darbuotojai turi biiti apmokami uz jy atliekama
darbg bei pastangas.

Spencer ir Spencer (1993, 304-314) pazymi, kad taikant kompetencijomis grista apmokejima,
mokama ne tik uz atlickamg darbg ir turimg kompetencija fiksuotg atlygj, bet ir pridedama kintama dalis
uz darbuotojo demonstruojamas ar jgytas kompetencijas, taip pat individualius, komandos ir
organizacijos sukurtus rezultatus. Tokiu bidu darbuotojas motyvuojamas tobulinti turimas

kompetencijas ir sukurti geresnius nei vidutinius rezultatus savo organizacijai.
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Pagal Dessler (2006, 222-223) praktikoje kompetencijomis gristas apmokeéjimas dazniausiai
apima vieng ar abu pagrindinius darbo apmokeéjimo tipus: apmokéjimas uz Zinias arba jgudZiais gristas
apmokeéjimas. Apmokéjimas uz Zinias finansiSkai skatina darbuotojus, turin¢ius organizacijai aktualias
zinias. Pavyzdziui, naujai padaveéjai mokamas didesnis atlygis, kai ji iSmoksta meniu. [giidZiais gristo
apmokeéjimo atveju darbuotojas gaus didesn; atlygj, kai jgis organizacijai aktualius jgtidzius. PavyzdZiui,
Microsoft moka didesn;j atlygj programuotojams, kai jie iSmoksta kurti naujas programas.

Spencer ir Spencer (1993, 304-314) nuomone, kompetencijomis gristag darbo apmokeéjima reikty
taikyti, jei (1) organizacijai sunku jdarbinti ar iSlaikyti aukStesnés nei vidutinés kompetencijos
darbuotojus, (2) jei darbuotojai, turintys geresn¢ kompetencija, organizacijai sukuria didesne pridétine
verte, (3) jei darbas, kurj atlieka darbuotojas, nuolat kinta ir darbuotojas atlieka daug jvairiy roliy pagal
esama poreikj; (4) jei siekiama motyvuoti darbuotojus tobulinti kompetencijas, kurios reikalingos ne tik
dabar, bet ir gali buti reikalingos ateityje pagal prognozuojamus aplinkos pokycius ir organizacijos
poreikius; ir kitos.

Snell ir Bohlander (2010, 435) nuomone, taikant kompetencijomis grista apmokéjimo sistema,
pastebimi Sie teigiami pokyciai:

- didesnis produktyvumas;

- padidéjes darbuotojy mokymasis ir atsidavimas darbui;

- pager¢jes darbuotojy lankstumas tobulinant produktus ar paslaugas pagal rinkos poreikius;

- mazesnis poveikis darbuotojams iSvykus ar iSéjus iS darbo, nes vadovas gali paskirti

pavaduojantj darbuotoja.

Kompetencijomis grista apmoke¢jimo sistema taip pat skatina darbuotojus mokytis, kai
organizacijai yra reikalingi darbuotojai su naujais ar gilesniais jgiidziais atitinkamoje srityje (Snell ir

Bohlander 2010, 435).

Kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymas, naudojant pareigybei ar artimoms
pareigybéms sukurtus kompetencijy modelius, leidzia ne tik identifikuoti sékmingus ir pavyzdinius
darbuotojus, juos atrinkti, jdarbinti ir skatinti, bet ir planuoti darbuotojy mokymus pagrjstus realiais
darbuotojy kompetencijy tobulinimo poreikiais, skatinti darbuotojus tobulinti organizacijai reikalingas
kompetencijas, skatinti apibrézta elgsena, ugdyti propaguojamas vertybes, gerinti darbuotojy

produktyvuma, individualius ir bendrus organizacijos veiklos rezultatus.
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2. KOMPETENCIJOMIS GRISTO ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYMO TAIKYMAS

2.1. Kompetencijy modelio taikymas ES Salyse

,.Kompetencijy modelis — modernus ZI vadybos instrumentas, pirmiausia pradétas taikyti
Jungtinés Amerikos Valstijose ir Jungtin¢je Karalystéje verslo organizacijose (XX a. aStuntajame
deSimtmetyje), o véliau ir viesSojo administravimo sektoriuje (XX a. devintajame deSimtmetyje), siekiant
tradicinj personalo (,,kadry“) administravima pakeisti j strateginj ZI valdyma, suprantant, kad monés
tampa bene svarbiausiu veiksniu, lemianciu auksStus organizacijos rezultatus, geb&jima prisitaikyti prie
greitai besivystancios aplinkos ir dar daugiau — organizacijos gebéjima inicijuoti pokycius,
inovatyvuma.“ (Valstybés tarnybos departamentas, 2014).

Valstybés tarnybos departamentui jgyvendinant projekta “Valstybés tarnyboje biitiny
kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy katalogas”, buvo atlikta uzsienio
Salyse taikomy valstybés tarnautojy kompetencijy modeliy analizé ir parengta ataskaita (Valstybés
tarnybos departamentas, 2018). 4 lentel¢je pateikiamas Europos Salyse taikomy kompetencijy
palyginimas, parengtas pagal Uzsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy bei pareigybiy

sisteminimo principy tyrimo ataskaitg (Valstybés tarnybos departamentas, 2011).

4 lentele. Europos Salyse taikomy kompetencijy modeliy palyginimas

Salis Belgija Olandija Svedija Didzioji Airija
Britanija
VieSojo admi-
nistravimo Europos kontinentiné Skandinavy Anglo-saksy
tradicija
Valstybés tar-
Centralizuotas Misrus Decentralizuotas Centralizuotas
nybos valdymas
Valstybés tarn- ) Pereinama nuo .
] Karjeros ) ) ] Karjeros
ybos organi- ) karjeros prie Posty modelis )
_ ) modelis ) modelis
zavimo modelis posty modelio
Kompetencijy »y T 1 Bendrasis Centralizuoto Bendrasis PMDS
modelio kompetencijy | valstybés modelio néra profesiniy kompetencijy
pavadinimas modelis* tarnybos jgudziy modelis
kompetenciju kompetencijy
modelis modelis
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4 lentelés tesinys

nustato savo

modelj.

analizé ir iSvady
formavimas,
programy ir
projekty
valdymas.
Profesiniai
jgudziai siejami
su konkrecios
pareigybés
atlieckamomis

funkcijomis.

Salis Belgija Olandija Svedija Didzioji Airija
Britanija
Tikslas Valstybés Valstybés Tendencija Valstybés Valstybés
tarnautojy tarnautojy pereiti nuo tarnautojy tarnautojy
atranka, atranka, individualiy atranka, veiklos
veiklos mokymas. pareigybiy veiklos vertinimas,
vertinimas, Netiesiogiai apraSy prie vertinimas, mokymas,
karjeros naudojamas, komandy karjeros atranka,
planavimas, vertinant ar organizaciniy | planavimas, karjeros
mokymas, veikla, vienety mokymas ir planavimas. Su
darbo planuojant uzduociy ir tobulinimas. atlyginimu
apmokéjimas. karjera. atsakomybés siejasi
apraso. netiesiogiai.
Kompetencijos | 5 bendrosios 35 bendrosios I$skiriamos Lyderystés 17 elgesio
centralizuotai kompetencijos kompetenciju jgudziai, kompetencijy,
apibréztos ir ir 3 valdymo grupés: bendrieji skirstomos j:
techninés/ kompetencijos. | asmeninég, jgudziai, asmeninio
specifinés Techninés/ socialing, profesiniai efektyvumo,
kompetencijos, | specialiosios profesine, jgudziai/patirtis. | mastymo
kurias apibrézia | kompetencijos strateginé ir Svarbios 4 stiliaus ir
pacios paliekamos funkciné kompetencijos: | problemy
institucijos. istaigy kompetencijos, | tarnautojy sprendimo,
atsakomybei. tadiau valdymas, veiklos rezul-
kiekviena finansy taty valdymo
jstaiga valdymas, bei grupinio ir

tarpasmeninio
efektyvumo.
Institucijos
pacios apib-
rézia kompe-
tencijos

kriterijus.

Sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos departamentg (2011).
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Ataskaitoje (Valstybés tarnybos departamentas, 2011) teigiama, kad kompetencijy modelis
Airijos, Belgijos, Didziosios Britanijos, Olandijos ir Svedijos valstybés tarnyboje jau yra taikomas
daugiau nei deSimt mety. Tyrimo, kurj atliko Beeck ir Hondeghem (2010, 3-4, 68-69) Austrijoje,
Belgijoje, Danijoje, DidZiojoje Britanijoje, Pranctizijoje, Olandijoje ir kitose Salyse, ataskaitoje
iSskiriama pridétiné kompetencijy valdymo taikymo $iy Saliy vieSajame sektoriuje verté. Pazymima, kad
Siose Salyse kompetencijy valdymas pagrinde yra taikomas darbuotojy verbavimo ir atrankos,
darbuotojy mokymuy, karjeros planavimo etapuose. Taikymas veiklos vertinimo ir darbo apmokéjimo
etapuose yra ribotas. Visos Salys teigia, kad kompetencijy valdymo taikymas vieSajame sektoriuje
prisid¢jo prie kultiiriniy ir organizaciniy poky¢iy, didina jstaigy konkurencinguma ir gebéjima jveikti

v W —

prie strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo.

2.2. Kompetencijy modelio taikymas Lietuvoje

Lietuvai budinga Ryty Europos vieSojo administravimo tradicija, artima Europos kontinentinei
vieSojo administravimo tradicijai, kuri taikoma Belgijoje ir Olandijoje. Misy Salyje taikomas misrus
tiek valstybés tarnybos valdymo, tiek ir valstybes tarnybos organizavimo (karjeros ir posty) modelis.

ISanalizavus ir pritaikius kity Saliy patirtj, atsizvelgus | vieSojo administravimo tradicijy,
valstybés tarnybos valdymo ir organizavimo bei kitus panaSumus ir skirtumus, 2014 m. Lietuvoje
Valstybés tarnybos departamento iniciatyva buvo parengtas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis
ir jo taikymo metodika.

Kompetencijy modelio taikymo, kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo svarba yra
jvardinta pagrindiniuose valstybés strateginiuose dokumentuose. ,,Apie kompetencijomis grista Zmonis-
kyjy istekliy valdymo modelj valstybés tarnyboje kalbama tiek Vyriausybés 2012— 2016 mety
programos jgyvendinimo prioritetinése priemonése, tieck 2008-2012 m. Vyriausybés veiklos
programoje. Sig kryptj taip pat nurodo ir Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa, 2014—
2020 mety Nacionaliné paZzangos programa bei Lietuva 2030. (RekaSien¢ ir Sudnickas, 2014).

Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelyje iSskiriamos 3 kompetencijy grupés, kurios
papildomos veiklos etika ir vertybémis (5 pav.):

1. Bendrosios kompetencijos (vertés visuomenei kiirimas, organizuotumas, patikimumas ir
atsakingumas, analiz¢ ir pagrindimas, komunikacija) - reikalingos visose veiklos srityse, tad
privalomos visiems valstybés tarnautojams.

2. Vadybinés ir lyderystés kompetencijos (strateginis poziiiris, veiklos valdymas, lyderysté) -
reikalingos vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai, tad privalomos jstaigy ir padaliniy

vadovams bei pavaduotojams.
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3. Specifinés ir profesinés kompetencijos (politinis jzvalgumas, informacijos valdymas,
orientacija | klienta, rySiy tinklo kiirimas, deryby valdymas, tarpkultiriné komunikacija,
konflikty valdymas, kontrolés ir priezitros proceso valdymas, jtaka) - reikalingos atlieckant
profesinés veiklos funkcijas. Sios kompetencijos nustatomos, atsizvelgiant j bendrgsias ir

specialigsias veiklos sritis.

Bendrosios
kompetencijos

_,x"Specifinés ir
profesinés
kompetencijos

Vadybinés ir <.
lyderystés
kompetencijos

5 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudarancios kompetencijy grupés

Cit. pagal Sadziuvieng (2015).

Siekiant uztikrinti valdymo kokybe ir modernizuoti valstybés tarnyba, didinti jos patrauklumg ir
skaidrumg visuomengje, jau nuo 2013 m. birzelio mén. buvo taikoma i§ dalies centralizuota valstybés
tarnautojy atranka (Tuméné, Zukauskaité ir Zidonis 2014, 601-609). Pirmajame atrankos etape buvo
vertinamos kandidaty bendrosios kompetencijos (vietoj pries tai taikomo teisés akty ziniy patikrinimo)
ir vadovavimo gebé¢jimai (jei taikoma). Antrasis atrankos etapas vykdomas decentralizuotai — darbuotojo
ieSkancioje jstaigoje.

2013 — 2014 m. atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo vadovai, idarbine darbuotojus atrinktus pagal
naujg tvarka, ir darbuotojai priimti pagal naujg atrankos tvarka, parode¢, kad tokia valstybés tarnautojy
atranka leidzia uZztikrinti efektyvesnj ir skaidresnj valstybés tarnautojy atrankos procesg (Tuméne,
Zukauskaité ir Zidonis 2014). Daugelis silpny, netinkamy kandidaty atkrenta pirmojo — centralizuoto
vertinimo metu, tokiu biidu didinant atrankos skaidrumg ir mazinant protekcionizmo apraiskas.

Valstybés tarnybos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos iniciatyva parengus
valstybés tarnautojy kompetencijy modelj ir jo taikymo metodika, atrenkant darbuotojg j valstybés

tarnybg, centralizuotu lygmeniu pagal sukurta kompetencijy modelj buvo vertinamos kandidato

31



bendrosios, taip pat vadybinés ir lyderystés kompetencijos (jei taikomos), o specifiniy ir profesiniy
kompetencijy vertinimas  paliktas jau konkreCios jstaigos, kurioje tarnautojas atliks tarnyba,
atsakomybei (Sadziuviené, 2015).

Valstybés tarnybos departamentui prie LR Vidaus reikaly ministerijos 2014 m. i§leidus Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelj ir jo taikymo metodika, rengiant mokymus ir teikiant konsultacijas
vieSojo sektoriaus institucijoms dél kompetencijy modelio taikymo, tikétasi, kad nacionalinése ir
savivaldybiy institucijose, taip pat joms priklausanciose istaigose kompetencijomis gristas zmogiskyjy
iStekliy valdymas bus taikomas visuose zmogiskyjy istekliy etapuose — planuojant zmogiskuosius
iSteklius, sudarant pareigybiy apraSymus, atrenkant darbuotojus, vertinant darbuotojus, organizuojant
darbuotojy mokyma ir ugdyma, planuojant darbuotojy karjera.

Nors nacionaliniu lygiu buvo pripazjstama kompetencijy modelio diegimo svarba (strateginiuose
valstybés dokumentuose, Valstybés tarnybos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos isleistoje
metodikoje, rekomendacijose teikiamose konferencijy ir konsultacijy metu, t.t.), tac¢iau 2018 m. atliktas
tyrimas (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018, 337-340) rodo, kad, kompetencijy modelis vis dar néra
placiai taikomas: (1) ne visos vieSojo sektoriaus institucijos naudoja §j modeli (pvz. LR Vidaus reikaly
ministerija, inicijavusi valstybés tarnautojy kompetencijy modelio kiirima, taip pat Lietuvos darbo birza
netaiko $io modelio); (2) dalis institucijy, nors ir planavo taikyti §i modeli visuose zmogiskyjy istekliy
valdymo etapuose, taciau i$ tikryjy naudoja tik atrenkant darbuotojus (valstybés tarnautojus ir dirbancius
pagal darbo sutartj) ir vertinant darbuotojy veikla (Teritoriné Kauno ligoniy kasa), (3) dalis institucijy
kompetencijy modelj naudoja tik vertinant tarnybing veikla (pvz., Valstybés tarnybos departamentas,
Valstybiné ligoniy kasa). Taciau reikia pazyméti, kad institucijy, naudojan¢iy kompetencijy modelj,
skaiCius padidéjo Valstybés tarnybos departamentui prie LR Vidaus reikaly ministerijos parengus
kompetencijy modelj ir jo taikymo metodika (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018, 336).

Pagal 2017 m. kovo 17 d. patvirtinta LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plang (jskaitant
2018-03-21 LR Vyriausybés nutarima dél Vyriausybés programos jgyvendinimo plano pakeitimo),
siekiant kelti kompetencijas valstybés valdymo srityje, Vyriausybé numaté 2018-2019 m. atlikti Siuos
darbus: (1) didinti valstybés tarnybos patraukluma, pertvarkant atrankos, ugdymo ir motyvavimo
sistemas; (2) zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema orientuoti j veiklos rezultatus. Galima pastebéti, kad
plane yra numatytos konkrec€ios priemones, skatinancios kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy
valdyma vieSajame sektoriuje: (1) sukurti valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy ugdymo sistema;
(2) tobulinti valstybés tarnautojy atrankos sistema, kad valstybés tarnyboje dirbty labai kompetentingi
asmenys; (3) sklandziai pereiti prie kompetencijomis gristos zmogiskyjy iStekliy vadybos; (4) tobulinti
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema, orientuojantis i rezultatus; (5) diegti bendras valstybés

tarnautojy kompetencijy valdymo, veiklos vertinimo, asmens e. byly sistemas.
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Atsizvelgiant | LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plang, 2018 metais Valstybés tarnybos
departamentas pagal strateginj 2018 — 2020 mety jstaigos plang (Valstybés tarnybos departamentas,
2018) igyvendino keleta priemoniy, labai svarbiy kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo
plétrai vieSojo valdymo institucijose: (1) parengé teisés aktus, reikalingus tobulinti valstybés tarnautojy
atranka; (2) tobulino valstybés tarnautojy atrankos sistema; (3) siekiant sklandaus peréjimo prie
kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy vadybos vieSajame sektoriuje, parengé teisés aktus,
sudarancius salygas tobulinti valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy ir jy vertinimo sistema. Parengus
Siuos teises aktus ir 2018 m. gruodzio 12 d. LR Vyriausybei priémus nutarimg Nr. 1295 ,,D¢l Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkri¢io 28 d. Nutarimo Nr. 1176 ,,Dé¢l Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo* pakeitimo*, kuris jsigalioja nuo 2019 m. sausio 1 d., tikétina,
kad tai gerokai paspartins kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy valdymo taikyma vieSojo
sektoriaus institucijose. Nes kartu su nutarimu LR Vyriausybé patvirtino Valstybés tarnautojy pareigybiy
apraSymo ir vertinimo metodika, Priémimo j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasa,
Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo tvarkos aprasa, Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo apraSg (Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo pakeitimas, 2018), kuriuose aiskiai
jvardintas reikalavimas taikyti kompetencijy modelj darbuotojy atrankos, vertinimo, ugdymo ir karjeros
planavimo etapuose. Isigaliojus Siam nutarimui ir patvirtinty tvarky aprasams, pareigybiy apraSymuose
turi biiti nurodytos bendrosios, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir profesinés kompetencijos. Atrankos
metu, kaip ir anks¢iau vykdomam centralizuotai ir decentralizuotai, numatyta, kad turi buti vertinamos
kompetencijy modelyje iSskirtos kompetencijos. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
apraSe numatyta, kad darbuotojy vertinimo metu turéty biiti vertinamos ne tik atliktos darbuotojo
uzduotys ir funkcijos, taciau ir turimos kompetencijos (pagal pareigybei taitkoma kompetencijy modelj),
nustatant mokymo poreikj ir taikant skatinimo priemones (labiau iSskiriamos nefinansinés priemonés).
Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo tvarkos apraSe yra prapléstas naudojamy priemoniy
saraSas — numatyta, kad gali bati taikomi ne tik formallis mokymai, kursai, taciau pripazjstama ir
saviSvieta, neformalusis ugdymas, mokymasis i8 kity.

Nuo 2019 m. sausio 1 d. pastebimi esminiai poky¢iai valstybés tarnautojy atrankoje. Isigaliojus
Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimams, taip pat Priémimo ] valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos apraSui (LR Vyriausybés nutarimas Nr. 1295, 2018), valstybés tarnautojy atranka
vykdoma centralizuotai - atranka vykdo Valstybés tarnybos departamentas prie LR Vidaus reikaly
ministerijos. Siekiant uztikrinti atrankos skaidruma, tarnautojus atrenka komisija, sudaryta i§ daugiau
kaip puses atstovy, kurie néra jstaigos, kuriai atrenkamas tarnautojas, atstovai. Taip pat numatyta, kad
konkursg gali stebéti stebétojai. Nuo 2019 m. atsisakyta iSankstinio pretendenty i valstybés tarnautojus
bendryjy kompetencijy vertinimo, jy bendrosios ir profesines kompetencijos vertinamos atrankos

komisijos metu. Atrenkant pretendentus j vadovaujamas pareigas, prie$ komisijos vertinimg papildomai
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yra atlickamas kompleksinis vertinimas - bendryjy, vadybiniy ir lyderystés kompetencijy vertinimas.
Atrankos komisija, kaip numatyta Priémimo ] valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprase
(LR Vyriausybés nutarimas Nr. 1295, 2018), centralizuotai jvertina kompetencijas ir gebéjimus,
reikalingus pareigybés apraS§yme numatytoms funkcijoms tinkamai atlikti, ir tinkamumg eiti valstybés
tarnautojo pareigas. Konkursg laimi daugiausiai baly surinkes pretendentas. Pretendentais |
vadovaujancias pareigas (padalinio vadovo ar aukStesnes, taip pat istaigos vadovo pareigas) laikomi 2
daugiausiai baly surinke pretendentai, 1§ kuriy laimétojg pasirenka j pareigas priimantis asmuo.

Nors, siekiant padidinti vieSojo valdymo efektyvuma, Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva
2030%, 2014 — 2020 mety Nacionalinés pazangos programoje, VieSojo valdymo tobulinimo 2012 - 2020
programoje, LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plane yra numatyta vieSajame sektoriuje taikyti
kompetencijomis grista zmogiSkyjy iStekliy valdyma, taciau 2018 m. tyrimas parodé (StaCinskaité ir
Petrauskien¢ 2018, 337-340), kad kol kas tik dalis institucijy taiko kompetencijy modelj visuose
zmogisSkyjy istekliy valdymo etapuose, dalis institucijy taiko ji i$ dalies (tam tikruose etapuose —
darbuotojy atrankoje ir vertinime) arba netaiko. 2018 mety pabaigoje LR Vyriausybés patvirtintas
Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimas su patvirtintomis valstybés tarnautojy atrankos, veiklos
vertinimo, kvalifikacijos tobulinimo aprasais, jau rodo esminius pokyc¢ius valstybés tarnautojy atrankos
procese (centralizuotos atrankos metu vertinamos pretendenty kompetencijos ir iSrenkamas konkurso
laimétojas (ar 2 pretendentai j konkurso laimétojus, jei renkamas tarnautojas j vadovaujancias pareigas)),
taip pat paspartins kompetencijomis grista zmogiskyjy iStekliy valdymo taikyma vertinant darbuotojy
veikla, numatant mokymosi poreikius ir planuojant darbuotojy mokymus valstybés ir savivaldybiy

institucijose, taip pat joms priklausanciose jstaigose.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Taikomasis tyrimas inicijuotas atsizvelgiant | didele jaunimo politika igyvendinancios

institucijos - Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros darbuotojy kaita (per paskutinius metus

pasikeité apie 50 proc. darbuotojy), taip pat i darbuotojy sitlymus igyvendinti pokyc¢ius zmogiskyjy

istekliy valdymo srityje (sukurti aiskesne ZI valdymo ir skatinimo sistema).

Magistrinio darbo tema — kompetencijomis gristas zmogiSkyjy istekliy valdymas jaunimo

politikg jgyvendinancioje institucijoje.

Tyrimo objektas — kompetencijomis gristas zmogiskyjy iStekliy valdymas pasirinktoje jaunimo

politikg jgyvendinancioje institucijoje (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje).

Probleminiai tyrimo klausimai:

1.

Kokie yra S§iuo metu jaunimo politikga jgyvendinancioje institucijoje taikomo
kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy valdymo trikkumai ir tobulinimo galimybés?

Kokios kompetencijos yra reikalingos projekty koordinatoriaus pareigybei? T.y. kokios yra
esminés (kritinés) projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijos, darancios didZiausia

jitaka sukuriamiems veiklos rezultatams.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti kompetencijomis grista zmogiskyjy iStekliy valdyma

jaunimo politikg jgyvendinancioje institucijoje, sukurti kompetencijy modelj projekty koordinatoriaus

pareigybei ir parengti rekomendacijas dél kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus,
remiantis moksline literatiira.

2. I8analizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo zmogiSkyjy iStekliy valdymo nuostatas
jaunimo politika jgyvendinancios institucijos veikla reglamentuojanciuose dokumentuose.

3. [ISanalizuoti ir jvertinti, kokia apimtimi kompetencijomis gristas Zmogiskyjy istekliy
valdymas yra taikomas jaunimo politika jgyvendinancioje institucijoje.

4. Sukurti kompetencijy modeli jaunimo politika igyvendinancioje institucijos projekty
koordinatoriaus pareigybei.

5. Parengti rekomendacijas jaunimo politika jgyvendinanciai institucijai dél kompetencijomis

gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo.
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3.2. Tyrimo metodologinis pagrindimas

Siekiant sustiprinti kompetencija bei atskleisti mokslininky pagrindines jzvalgas
kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, taip pat kokybiSkai atlikti tyrimg ir parengti
rekomendacijas jaunimo politika jgyvendinanciai institucijai, buvo atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy
analiz¢ ir apibendrinimas.

Siekiant jvertinti, kokia apimtimi kompetencijomis gristas valdymas yra taikomas jaunimo
politika igyvendinancioje institucijoje, sukurti kompetencijy modelj ir rekomendacijas, atliktas
kokybinis taikomasis tyrimas. Rengiant ir atlickant tyrimg buvo remtasi Kardelio (2016),
Gaizauskaités, Valaviienés (2016), Daciulytés, Jagmino, Nefo (2013), Bitino, Rupsienés, Zydzianaités
(2008), Patton (2015) metodinémis nuostatomis. Taip pat Spencer ir Spencer (1993), Sudnicko ir
Alisauskienés (2011), Valstybés tarnybos departamento (2014), Snell ir Bohlander (2010), Sanghi
(2007) rekomendacijomis del kompetencijy modeliy kiirimo ir taikymo.

Siekiant uztikrinti kokybinio tyrimo validumg ir patikimuma, buvo taikomas trianguliacijos
principas — duomenys tyrimui buvo renkami i§ skirtingy Saltiniy (vadovo, darbuotojy, dokumenty) ir
taikant skirtingus metodus. Atliekant tyrimg buvo naudojami Sie metodai: kokybiné dokumenty turinio
analizé, pusiau struktiiruotas giluminis interviu, stebéjimas, eksperty grupés diskusija. Remiantis
moksline literatiira (Kardelis, 2016; Bitinas ir kt., 2008; Gaizauskaités, Valavic¢ienés 2016, Hennink ir
kt., 2011), kokybinis tyrimas pasirinktas norint iSanalizuoti veiklg reglamentuojancius dokumentus,
istirti institucijos vadovo ir darbuotojy patirt] ir izvalgas, sukurti kompetencijy modelj projekty
koordinatoriaus pareigybei ir parengti rekomendacijas dél kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy
valdymo. Rengiant klausimynus ir atliekant pusiau struktiiruotus giluminius interviu, eksperty grupés
diskusijos metu bei analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, buvo laikomasi prielaidos, kad
svarbiausia yra tik informanty — vadovo ir darbuotojy samprata, jy patirtis, situacijy interpretacijos ir
nuomone.

Kokybin¢ institucijos veikla reglamentuojanciy dokumenty turinio analiz¢ pasirinkta norint gauti
informacija apie $iuo metu institucijos veiklai taikomus reikalavimus, jdiegtas tvarkas ir procediras,
susijusias su kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymu institucijoje. Taip pat
siekiant nustatyti, kokie kompetencijy reikalavimai projekty koordinatoriaus pareigybei yra apibrézti
dokumentuose. Atliekant kokybing dokumenty turinio analiz¢, pirminé informacija buvo skaidoma |
dalis, grupuojama, apibendrinama ir glaudinama iki tokio lygio, kad biity atskleisti apibendrinti
principiniai teiginiai, nusakantys kaip kompetencijy valdymo taikymas yra atskleistas institucijos veikla

reglamentuojanciuose dokumentuose.
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Siekiant gauti papildoma, dokumentuose neatskleista ir iSsamig informacijg i§ institucijos
vadovo, kokia apimtimi kompetencijomis gristas zmogiSkyjy istekliy valdymas yra taikomas
Agentiiroje, buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas giluminis interviu metodas. Institucijos vadovas yra
atsakingas uz zmogiskyjy istekliy valdyma, tad pasirinktas metodas naudojamas gauti tyrimui reikalinga
informacija apie kompetencijy vertinimg darbuotojy atrankos ir vertinimo etape, kompetencijy ugdymo
planavimg ir jgyvendinima, kompetencijy ugdymo skatinima, taip pat apie projekty koordinatoriaus
pareigybei reikalingas kompetencijas, kuriy patvirtinimo vadovas ieSko darbuotojy atrankos ir vertinimo
metu.

Siekiant identifikuoti projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingas kompetencijas, remiantis
Spencer ir Spencer (1993), Sudnicku ir AliSauskiene (2011) pasirinktas eksperty grupés diskusijos
metodas. Diskusijos metu buvo laikomasi tokios loginés sekos: projekty koordinatoriaus atsakomybés -
> sukuriami rezultatai -> rezultatams sukurti reikalingos kompetencijos. Siekiant sukurti projekty
koordinatoriaus pareigybei kompetencijy modelj, tyrime dalyvaujantys ekspertai — tai institucijos
projekty koordinatoriai, kurie ne tik turi tyrimui reikalingy iSskirtiniy Ziniy ir patirties institucijos
projekty administravimo - koordinavimo srityje, bet ir yra pasiek¢ labai gerus rezultatus savo darbe.
Siekiant sukurti kompetencijy modelj, jie gali ne tik pasidalinti savo patirtimi, nuomone ir jZvalgomis
apie koordinatoriaus pareigybei bitinas esmines kompetencijas, padedancias pasiekti labai gerus
rezultatus. Diskusijos metu buvo naudojamas 3 priede pateiktas kompetencijy modelis, parengtas darbo
autorés, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos departamentas 2014)
ir Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos aprase pateiktais karjeros valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijais (LR Vyriausybés nutarimas 2018).

Siekiant patikslinti ir papildyti iSsamesniais duomenis eksperty diskusijos grupés metu gautus
duomenis apie koordinatoriaus pareigybei biitinas kompetencijas, buvo atlikti papildomi pusiau
struktiiruoti giluminiai interviu su projekty koordinatoriais, kurie pasiekia pavyzdinius rezultatus.
Remiantis Sanghi (2007), Spencer ir Spencer (1993), Sudnicku ir AliSauskiene (2011), interviu
klausimynuose buvo naudoti elgesio klausimai, leidziantys surinkti duomenis apie projekty
koordinatoriy elgesi realiy darbiniy situacijy metu ir identifikuoti, pareigybei reikalingas kompetencijas.
Giluminiu interviu buvo siekiama suprasti kiekvieno interviu dalyvio patirtj, surenkant tyrimui
reikalingg informacija su skirtingais kontekstais ir detalémis, veliau Siuos duomenis sugretinant su kitais

interviu ir eksperty grupés diskusijos metu gautais duomenimis.

Atsizvelgus 1 institucijos tikslus ir organizacing struktiira, buvo siekiama sukurti kompetencijy
modelj vienai i§ pagrindines institucijos veiklas jgyvendinanciy pareigybiy. Projekty koordinatoriai
teikia informacija ir konsultacijas apie institucijos administruojamas ES programas potencialioms bei

projektus vykdancioms organizacijoms, administruoja pateiktas paraiSkas ir finansuojamus projektus,
37



atlieka projekty patikras ir t.t. Pazymétina, kad Sios pareigybés darbuotojy tiriamoje institucijoje yra
daugiausia (apie 50%) ir jy turima kompetencija daro tiesioging ir svarig jtaka institucijos teikiamy
paslaugy kokybei, klienty pasitenkinimui ir institucijos jvaizdziui.

Pusiau struktiiruoty giluminiy interviu ir eksperty grupés diskusijos klausimynai - gair¢s,
parengti remiantis mokslings literatliros analizés bei institucijos veikla reglamentuojanciy dokumenty
analizés rezultatais, pateikiami 1 - 4 prieduose.

Remiantis Gaizauskaite, Valavi¢iene (2016, 111-121), klausimai pusiau strukttiruoty giluminiy
interviu ir eksperty grupés diskusijos klausimyne buvo suskirstyti i 3 grupes:

1. Ivadiniai klausimai - platiis, padedantys uzmegzti kontaktg ir jvedantys j tema klausimai.
2. Pagrindiniai interviu klausimai su patikslinanciais ar situacija detalizuojanciais klausimais.
3. Interviu uZbaigimas - baigiamieji klausimai ir pasiteiravimas, ar tyrimo dalyvis nori papildyti

savo interviu tuo, kas jo nuomone yra svarbu, bet nebuvo paklausta.

Kokybiniame tyrime buvo taikoma tikslin¢ imties vienety atranka:

- Kiriteriné atranka - Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros vadovas, kuris vykdo
darbuotojy atranka, vertinima ir skatinima, yra atsakingas uz zmogiskyjy iStekliy valdyma.

- Ekstremaliyjy atvejy atranka - Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros projekty

koordinatoriai, pasiekiantys labai gerus darbo rezultatus.

Pagal Patton (2015), atsizvelgiant | tyrimo tikslus ir turimus resursus, taip pat j tai, kad
informacija gaunama i§ skirtingy Saltiniy ir skirtingais metodais yra viena kita papildanti,
kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo apimties vertinimui buvo atlikta
dokumenty analizé, pusiau struktliruotas interviu su institucijos direktore, stebéjimas (darbuotojy
vertinimo, kompetencijy ugdymo plano aptarimo).

Remiantis Spencer ir Spencer (1993), Sudnicku ir AliSauskiene (2011), siekiant surinkti projekty
koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modeliui reikalingus duomenis, buvo atlikta dokumenty
analiz¢ ir eksperty grupés diskusija. Papildomai buvo atlikti 3 pusiau strukttiruoti giluminiai interviu su
projekty koordinatoriais ir vienas interviu su direktore (i$ viso atlikti 4 interviu). Atsizvelgiant j eksperty
patirt] ir temos iSmanyma, tikimybe, kad kiekvienas dalyvis i§samiai pasisakys ir aktyviai dalyvaus
diskusijoje, taip pat | institucijoje dirbanciy projekty koordinatoriy skai¢iy, eksperty grupés diskusijoje
dalyvavo 5 projekty koordinatoriai.

Atlikus interviu ir pravedus diskusijy grupg, buvo analizuojami duomenys ir sprendziama, ar
surinkti duomenys kartojasi (duomeny persisotinimas) ir atsako i tyrimo klausimus. Pastebéjus duomeny

persisotinima, jvertinta, kad tyrimo imtis yra pakankama.
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Atliekant tyrimg buvo laikomasi savanoriskumo ir konfidencialumo principy. Pokalbis, sutikus
informantui, buvo jraSomas, véliau transkribuojamas, uzfiksuojant tikslius informanty pasisakymus.
Siekiant uztikrinti konfidencialuma, transkribuojant tyrimo duomenis, visi tyrime dalyvave informantai
buvo koduojami (informantai dalyvave interviu koduojami 1.1, 1.2., 1.3 ir 1.4; o eksperty diskusijos
dalyviai — D.I.1, D.I.2, D.I.3, D.I.4 ir D.L5), rezultatai pateikiami apibendrintai, nuasmenintai,
neleidziant identifikuoti pasisakiusio asmens.

Analizuojant dokumentus, buvo ieSkoma reikSmingos ir su tyrimu susijusios informacijos,
i§skiriant Sias kategorijas: darbuotojams taikomos kompetencijos, kompetencijy perZziiira ir vertinimas
darbuotojy atrankos etape, darbuotojy informavimas apie pozicijai reikalingas kompetencijas ir jy
vertinimas, darbuotojy kompetencijy uztikrinimas. Informacija strukttiruota pagal dokumento tipg ir
kategorijas.

Atliekant vadovo interviu metu gauty duomeny analize, buvo taikomas dedukcinis kodavimas -
duomenys buvo kategorizuojami prie zmogiskyjy iStekliy atrankos, darbuotojy vertinimo ir ugdymo,
darbo apmokéjimo ir skatinimo kategorijy. Atliekant eksperty diskusijos grupés, pusiau strukttiruoty
giluminiy interviu metu gauty duomeny analize, informanty teiginiai buvo transkribuojami ir taikant
dedukcinj kodavima, kategorizuojami prie juos atitinkanciy kategorijy — kompetencijy pagal 3 priede
pateikta kompetencijy modeli. Projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingos kompetencijos
nustatytos, atsizvelgus j iSreikSta kompetencijy reikalingumo intensyvumga (kompetencijos reikalinguma
pagrindzianCiy teiginiy kiekj, iSreik$ta vienetais ir balais), daznj (keliuose dokumentuose ir kiek
informanty min¢jo kompetencijos reikalinguma, iSreikStas vienetais ir balais) ir vertinimg balais (tai
eksperty diskusijos grupés metu jvertintas kompetencijy reikalingumas balais).

Viena i§ esminiy tyrimo stiprybiy yra tai, kad tyrimg atliko institucijos darbuotoja, kuriai i§
vidaus yra Zinomi taikomi reikalavimai, procediiros, esama praktika, organizaciné kultiira ir kt. Tai taip
pat salygojo, kad darbuotojai noriai sutiko duoti interviu ir dalyvauti eksperty diskusijos grupéje, atvirai
reiSkeé savo nuomong, pasakojo apie savo patirtj, vertinto savo ir kolegy kompetencijas pagal parengta
projekty koordinatoriaus kompetencijy (jsi)vertinimo klausimyng.

Tyrimas truko nuo 2018 gruodzio iki 2019 kovo mén.

Atliktas taikomasis kokybinis tyrimas aktualus Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo
agentiirai, nes buvo sukurtas kompetencijy modelis vienai i§ pagrindines institucijos veiklas
igyvendinanciy pareigybiy, parengtos rekomendacijos dél kompetencijomis gristo ZmogisSkyjy iStekliy
valdymo. Pritaikius tyrima, galima parengti kompetencijy modelius ir kitoms institucijos pareigybéms.
Analogiskas tyrimas atliktas kitoje organizacijoje leisty sukurti Sios organizacijos darbuotojams
taitkomus kompetencijy modelius, atitinkancius §ios organizacijos tikslus, poreikius ir organizacing

kultiira.
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4. KOMPETENCIJOMIS GR]STO ZI VALDYMO TAIKYMO
JAUNIMO POLITIKA JGYVENDINANCIOJE INSTITUCIJOJE
TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1. Kompetencijomis grjsto ZI valdymo nuostatos veikla

reglamentuojanc¢iuose dokumentuose

Sioje dalyje apzvelgiama, kaip kompetencijomis gristas ZI valdymas atskleistas pagrindiniuose
Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros veikla reglamentuojanciuose dokumentuose:
Nacionaliniy agentiry vadove (Europos Komisija 2018), 2019 m. metiniame veiklos plane (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agenttra 2018), Personalo ir Ziniy valdymo reglamente (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018), darbuotojy pareiginiuose nuostatose (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentitira 2018). Analizuojant dokumentus, buvo ieskoma reikSmingos ir
su tyrimu susijusios informacijos, iSskiriant Sias kategorijas: darbuotojams taikomos kompetencijos,
kompetencijy perziiira ir vertinimas darbuotojy atrankos etape, darbuotojy informavimas apie pozicijai
reikalingas kompetencijas ir jy vertinimas, darbuotojy kompetencijy uZtikrinimas. Informacija

struktiiruota pagal dokumento tipg ir kategorijas.

Nacionaliniy agentiiry vadovas

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira - tai ES programos ,,Erasmus+* jaunimo srities
ir ES programos ,,Europos solidarumo korpusas“ nacionalin¢ agentiira Lietuvoje. Vienas i§ pagrindiniy
dokumenty, kuris reglamentuoja institucijos veiklg - tai Europos Komisijos (toliau - EK) parengtas
Nacionaliniy agentiiry vadovas, kuris yra sutarties su EK dél auks¢iau minéty ES programy
administravimo Lietuvoje dalis.

Nacionaliniy agentiiry vadove (Europos Komisija 2018, 11-12) numatyta, kad Nacionaliné
agentiira turi turéti tinkamos kvalifikacijos darbuotojus, kad galéty kokybiskai atlikti jai pavestas
funkcijas.

Kad nacionaliniy agentiiry darbuotojai galéty efektyviai komunikuoti ir bendradarbiauti su EK ir
Nacionalinémis agenttiromis kitose Salyse, pabréziama, kad darbuotojai privalo turéti tinkamus uzsienio
kalbos geb¢jimus. Nors konkreti uzsienio kalba néra jvardinta ir §iuo metu yra 24 oficialios ES kalbos,
taciau pagrindin¢ kalba, kuria Europos Komisija pateikia su programos administravimu susijusius
dokumentus (pvz., Nacionaliniy agenttiry vadovas, paraisky vertinimo vadovas agentiiry darbuotojams,

kitos rekomendacijos), Nacionaliniy agentiiry teikiami veiklos planai ir ataskaitos, komunikacija su EK
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ir kitomis Nacionalinémis agenttiromis, bendry susitikimy ir mokymy kalba yra angly. Tad galima daryti
iSvada, kad agentiiros darbuotojai privalo gerai mokéti ir galéti rengti dokumentus, komunikuoti biitent
angly kalba.

Pagal Europos Komisijos reikalavimus, siekiant uztikrinti aukStos kokybés Programy
decentralizuoty veiksmy valdyma, nacionaliniy agentiiry darbuotojai turi iSmanyti nacionalinj ir
Europinj politikos konteksta, taip pat tarptautinj bendradarbiavima Svietimo, mokymo ir jaunimo srityse.

Vadovaujantis Nacionaliniy agentiry vadovo nuostatomis (Europos Komisija 2018, 12),
programas administruojancios institucijos turi skaidriai organizuoti darbuotojy atranka (i§ anksto
numatyti atrankos kriterijus), uztikrinant lygias galimybes potencialiems kandidatams ir vengiant
interesy konflikto. Reikalavimuose pabréziama, kad Nacionaliniy agentiry darbuotojai turi buti
tinkamai informuoti apie jy atsakomybes ir pagrindines uzduotis, taip pat apie $iai darbo pozicijai
reikalingas kompetencijas.

Pagal Europos Komisijos reikalavimus (Nacionaliniy agenttiry vadovas 2018, 12), Nacionaliné
agentiira privalo uztikrinti, kad jos darbuotojai turéty kompetencijas, reikalingas atlikti jiems pavestas
darbo uzduotis. Siuo tikslu agentiira privalo jgyvendinti tinkama personalo mokymy politika. Jei
mokymus organizuoja EK, tuomet juose turi dalyvauti Nacionalinés agenttiros darbuotojai, kuriems Sie

mokymai yra skirti.

Metinis veiklos planas

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros 2019 m. veiklos plane, kurj patvirtino LR
Socialinés apsaugos ir darbo ministerija bei Europos Komisija, yra jvardintos 2 galimos rizikos,
susijusios su ES programy valdymu. Institucija jvardina, kad nepakankama naujy darbuotojy
kompetencija ir nepakankami darbuotojy IT gebéjimai gali padidinti klaidy ir pazeidimy rizika
administruojant ES programas, tad numato Sias rizikas mazinanc¢ias priemones: detalias procediras,
mentoryste ir stebésenos veiklas, jvairius mokymus, konsultacijas ir susitikimus (Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentura 2018, 30, 68).

Institucija metiniame veiklos plane (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018, 69)
pripazista, kad svarbu uztikrinti, jog visi darbuotojai turéty tinkama informacija, palydéjima ir nuolat
tobulinty reikalingas kompetencijas, kad gebety tinkamai atlikti jiems pavestas darbo uZzduotis.
Kiekvienais metais Agentiiros darbuotojai reflektuoja apie tai, kokias kompetencijas jie mato poreikj
tobulinti. Agentiiros direktorius, atsizvelgdamas | mokymosi poreikius, parengia metinj darbuotojy
tobulinimo plang ir numato tam reikalingus finansinius resursus. Pagrindinis Agentliros metinio
tobulinimo plano tikslas — tobulinti sékmingam programy valdymui reikalingas kompetencijas.
Nurodoma, kad kiekvienais metais bus tobulinamos kompetencijos susijusios su jaunimo politikos

konteksto iSmanymu, komunikacija, projekty valdymo ciklu, dotacijy gavejy palaikymu ir stebésena,
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rezultaty sklaida ir taikymu, IT programy naudojimu programy valdymo tikslais ir pan. Numatyta, kad
darbuotojai dalyvaus Europos Komisijos ir kity Nacionaliniy agentiiry rengiamuose mokymuose,
vidiniuose Agentiiros organizuojamuose mokymuose, taip pat numatyta darbuotojy mentoryste,

individualus mokymas.

Personalo ir Ziniy valdymo reglamentas

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros kokybés valdymo sistemos reglamentas ,,R6.
Personalo ir Ziniy valdymas* (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira, 2018) reglamentuoja
darbuotojy planavimo, atrankos, naujy darbuotojy ivedimo, darbuotojy vertinimo ir mokymosi poreikiy
nustatymo, kvalifikacinio plano sudarymo, jgyvendinimo bei vertinimo etapus.

Reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttura 2018, 3) numatyta, kad kilus
poreikiui priimti nauja darbuotojg, darbuotojo atrankos metu, taip pat priimant darbuotoja, bus parengtas
ir darbuotojas bus supazindinamas su darbuotojy pareigy apraSymu, atsakomybiy sarasu. Darbo pozicijai
keliamy kompetencijy perZziiira, jvardinimas ir naujo darbuotojo supazindinimas su jomis néra numatytas
reglamente. Taip pat néra numatyta, kokiu budu, kokius kriterijus taikant bus atrenkamas naujas
darbuotojas.

Personalo ir ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018,
3-4) numatytas naujo darbuotojo instruktavimas ir mentoryst¢ bandomuoju laikotarpiu, kuri apima
supazindinimg su Agentiiroje patvirtintomis darbo su projektais ir administracinémis tvarkomis,
informaciniy sistemy politika ir kitomis tvarkomis, projekty valdymo programomis. Bandomuoju
laikotarpiu vertinama, kaip darbuotojas atlieka uzduotis, ar rodo iniciatyva, domisi darbu ir gilinasi |
uzduotis, ar konsultuojasi su kolegomis. Pozicijai taikomos kompetencijos, jy pristatymas ir vertinimas
Siuose etapuose neminimi. Taciau galima teigti, kad vertinant, kaip darbuotojas atlicka uzduotis, jo
iniciatyvuma, jsigilinimg ir pan. aspektus, netiesiogiai yra vertinama ir naujo darbuotojo kompetencija.

Numatyta (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018, 4-5), kad du kartus per metus
vertinami darbuotojy individualiis veiklos planai ir siekiami rodikliai, s¢kmés ir kylantys sunkumai,
kompetencijy tobulinimo poreikiai. Atsizvelgiant i darbuotojy isreikStus mokymosi poreikius ir
Agentiiros poreikius, Europos Komisijos atsiysta mokymy plang ar individualius kvietimus dalyvauti
mokymuose, jvertinus Agentiiros finansines galimybes, direktorius parengia metinj kvalifikacijos
tobulinimo plang, kurj kiekvieng ketvirt] perzitri ir patikslina, jei reikia. Darbuotojai, dalyvave
mokymuose pagal parengta plang ir kuruojamg sritj, grize i§ mokymy ne tik uZpildo kvalifikacijos
kélimo renginio vertinimo anketg, bet ir suorganizuoja vidinius mokymus kitiems Agenttiroms

darbuotojams ir aptaria, kaip gautas zinias galima pritaikyti Agentiiros veikloje, numato priemones.
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Darbuotoju pareiginiai nuostatai

Darbuotojy pareiginiuose nuostatose (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018)
jvardintas pareigybés tikslas, kvalifikaciniai reikalavimai, pareigos, teisés ir pavaldumas, bendrosios
nuostatos. Kvalifikaciniy reikalavimy dalyje numatyti reikalavimai, taikomi atitinkamai darbo pozicijai.
Priklausomai nuo pozicijos, jvardinama, kokj iSsilavinimg ir patirt] turi turéti darbuotojas, kokius
gebéjimus ir kompetencijas turi turéti. Pvz. Savanoriskos veiklos projekty koordinatoriaus pareiginiuose
nuostatuose jvardinama, kad darbuotojas turi turéti universitetinj ar jam prilygstantj iSsilavinima, turi
turéti patirties projekty, programy, mokymy ar renginiy organizavimo srityje; patirtis administruojant
ES projektus yra privalumas; turi iSmanyti savanoriskos veiklos, kaip mokymosi erdvés jaunam zmogui
ir organizacijai, temg; turi gerai mokéti angly kalba, sugebéti savarankiskai planuoti, organizuoti savo

darbg ir pan.

Apibendrinimas

Visuose analizuotuose Jaunimo tarptautinio  bendradarbiavimo agentiiros  veikla
reglamentuojanciuose dokumentuose yra numatytas darbuotojy kompetencijy valdymas. Nacionaliniy
agentiiry vadove (Europos Komisija 2018) numatyti pagrindiniai reikalavimai, taikomi Nacionaliniy
agentiry darbuotojams, darbuotojy atrankai ir informavimui, kompetencijy uztikrinimui. Atsizvelgiant
1 Siuos reikalavimus, Agentira 2019 m. metiniame veiklos plane (Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentiira 2018) numate, kaip uZztikrins, kad darbuotojai turéty sékmingam programy
valdymui reikalingas kompetencijas. Personalo ir Ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentiira 2018), kaip ir metiniame veiklos plane, aiSkiai iSskiriamas darbuotojy
kompetencijy vertinimas, mokymosi poreikiy nustatymas, darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo plano
parengimas, periodinis perziiir¢jimas ir jgyvendinimas. Darbuotojy pareiginiuose nuostatose (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018) numatyti konkreciai darbo pozicijai taikomi ne tik
i$silavinimo reikalavimai, bet ir reikalingos kompetencijos, taip pat numatytos galimybés tobulinti

kompetencijas.

4.2. Kompetencijomis gristo Zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas

jaunimo politikg jgyvendinancioje institucijoje

Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo apimtis jaunimo politika
igyvendinancioje institucijoje - Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje analizuojama ir
vertinama, remiantis veiklg reglamentuojanciy dokumenty, stebéjimo ir pusiau strukttiruoto interviu su

institucijos direktore duomeny analize.
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Atsizvelgiant | asmens duomeny apsaugos reikalavimus, direktorés vardas ir pavardé darbe néra
minimi. Siekiant uztikrinti konfidencialuma, transkribuojant tyrimo duomenis, visi tyrime dalyvave
informantai buvo koduojami (pvz., 1.1, 1.2), rezultatai pateikiami apibendrintai, nuasmenintai,
neleidziant identifikuoti pasisakiusio asmens.

Pagal Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros veiklg reglamentuojanciy dokumenty
registra (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira, 2018) buvo iSskirti ir analizuojami
pagrindiniai institucijos veikla ir Zmogiskyjy iStekliy valdyma reglamentuojantys dokumentai:
Nacionaliniy agentiiry vadovas (Europos Komisija 2018), 2019 m. metinis veiklos planas (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018), Personalo ir ziniy valdymo reglamentas (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018), darbuotojy pareiginiai nuostatai (Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentiira 2018).

Siekiant gauti papildoma, dokumentuose neatskleista informacija ar ja pasitikslinti, taip pat buvo
atliktas steb¢jimas (darbuotojy vertinimo ir kvalifikacijos kélimo plano aptarimo) ir pusiau struktiiruotas
gilumis interviu su Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros direktore. Pagal Personalo ir Ziniy
valdymo reglamentg (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018), direktoré yra atsakinga uz
zmogiskyjy iStekliy valdyma institucijoje. Interviu metu direktor¢ tai patvirtino: ,,Direktorius pagal savo
atsakomybés yra atsakingas uz visy darbuotojy priémimga, atleidima ir visg tai, kas yra susij¢ su
zmogiskyjy iStekliy valdymu, jy tobulinimu ir visu kitu gériu.*

Analiz¢ atliekama iSskiriant Siuos pagrindinius zmogiskyjy iStekliy valdymo etapus: zmogiskyjy

iStekliy atranka, darbuotojy vertinimas ir ugdymas, darbo apmokéjimas ir skatinimas.
4.2.1.7Zmogiskyjy itekliy atranka

Vadovaujantis Nacionaliniy agentiry vadovo nuostatomis (Europos Komisija 2018, 12),
Agentra, turi skaidriai vykdyti darbuotojy atrankg - i§ anksto numatyti atrankos kriterijus, uZztikrinti
lygias galimybes potencialiems kandidatams, vengti interesy konflikto.

Institucijos Personalo ir Ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo
agentiira 2018, 2-3) numatyta, kad direktoriui priémus sprendimg dél naujo darbuotojo priémimo, yra
perzitirimi darbuotojui taikomi reikalavimai ir jei reikia, patikslinamas pareigy apraSymas (pareigybiniai
nuostatai) ir atsakomybiy saraSas. Tuomet sitiloma pareigas uzimti esamam darbuotojui arba yra
skelbiamas vieSas konkursas.

Direktor¢ interviu metu patvirtino, kad kriterijai darbuotojams yra nustatomi i§ anksto, pries
atranka, rengiant kvietimg dalyvauti konkurse, kad pagal tuos kriterijus bus vertinami kandidatai, gavus

Jju anketas ir pokalbiy metu:
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- ,sudé¢liojame patj kvietimg, skelbimg ir nustatom reikalavimus Zmonéms arba nustatom, ko iS jy
tikimasi faktiSkai ir kokius kriterijus jie turéty atitikti tam, kad jie galéty ateiti i darbo pokalbj
arba pagal ka mes juos filtruosim.*

- ,Kitas svarbus dalykas yra bendrai pasizitr¢jimas, kokio profilio Zmogaus mes norim, kokias
charakteristikas jis turéty turéti. Aisku, kad skirtingos pareigybés turéty turéti ir skirtingas

charakteristikas.*

Pagal skirtingy veikly (jaunimo mainy, jaunimo darbuotojy mobilumo, savanoriskos veiklos,
strateginiy partnerysciy ir struktiirinio dialogo) projekty koordinatoriy pareiginius nuostatus (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018), 2018 metais paskelbtus projekty koordinatoriy atrankos
skelbimus (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018), Siai pareigybei, nepriklausomai nuo
koordinuojamos veiklos, keliami Sie specialieji reikalavimai:

- AuksStasis universitetinis ar jam prilygstantis iSsilavinimas.

- Darbo patirtis programy, projekty administravimo srityje.

- Geri/puikiis angly kalbos gebéjimai (pareiginiuose nuostatose nustatytas bent B2 lygis,

atrankos skelbimuose — C1).

- Puikis darbo kompiuteriu jguidziai.

- Puikios lietuviy kalbos zinios (numatytas tik atrankos skelbimuose).

- Dokumenty valdymo iSmanymas (numatytas tik pareiginiuose nuostatuose)

- Gebe¢jimas sklandziai déstyti mintis (numatytas pareiginiuose nuostatuose), komunikabilumas

(numatytas atrankos skelbimuose).

- Sugebéti savarankiskai planuoti, organizuoti savo darbag (numatyta pareiginiuose

nuostatuose), puikiis darbo laiko planavimo jgiidZiai (numatyta atrankos skelbimuose).

- Sugeb¢jimas atlikti keletg uzduoc€iy vienu metu (numatytas atrankos skelbimuose).

- Iniciatyvumas (numatytas atrankos skelbimuose).

Pastebima, kad reikalavimai, taikomi projekty koordinatoriaus pareigybei, Siek tiek skiriasi
patvirtintuose projekty koordinatoriy pareiginiuose nuostatose ir atrankos skelbimuose. Pvz., angly
kalbos reikalavimas skelbime (C1) yra aukStesnis nei pareiginiuose nuostatose (bent B2). Dokumenty
valdymo iSmanymas numatytas tik pareiginiuose projekty koordinatoriy nuostatose. Puikios lietuviy
kalbos Zinios, iniciatyvumas, geb¢jimas vienu metu atlikti keleta uzduociy yra numatyti tik darbo
skelbimuose. Kai kurie reikalavimai pareiginiuose nuostatose ir atrankos skelbime skiriasi, taciau savo
prasme yra labai artimi, atitinkantys ta pacig kompetencija. Pvz. geb¢jimas sklandziai déstyti mintis

(pareiginiuose nuostatose) ir komunikabilumas (atrankos skelbimuose). Sugebéti savarankiSkai planuoti,
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organizuoti savo darba (pareiginiuose nuostatose) ir puikiis darbo laiko planavimo jgiudziai (atrankos
skelbimuose).

Analizuojant projekty koordinatoriy pareiginius nuostatus ir darbuotojy atrankos skelbimus, taip
pat pastebéta, kad projekty koordinatoriams, kurie koordinuoja ,,ES programos Europos savanoriy
tarnybos* veiklas, numatyti papildomi reikalavimai (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira
2018):

- Savanoriskos veiklos, kaip mokymosi erdvés jaunam Zmogui ir organizacijai, iSmanymas.
- Mokymy, renginiy organizavimo jgudziai.

- Lankstumas, atvirumas pokyc¢iams.

Pagal skelbiamus atrankos skelbimus (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018),
projekty koordinatoriy atrankoje privalumu laikoma:
- Patirtis jgyvendinant tarptautinius projektus.
- Tiesioginé patirtis su ,,Erasmus+* ar kitomis i jaunimg orientuotomis finansavimo programomis.

- Tarpinstitucinio bendradarbiavimo patirtis.

Remiantis kompetencijomis gristu Zzmogiskyjy iStekliy valdymu (Valstybés tarnybos
departamentas 2014, 49-65), prie§ vykdant darbuotojy atranka, svarbu nusistatyti atrankos kriterijus —
kompetencijas, kurios yra reikSmingiausiai susijusios su veiklos sékme ir indikatorius, kurie bus
tikrinami atrankos metu.

Pagal Personalo ir Ziniy valdymo reglamenta (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttra
2018, 1-5), kuriame numatytas ir naudojamy susijusiy dokumenty sarasas, institucijoje néra patvirtinto
darbuotojams taikomo kompetencijy modelio. Tad ruoSiantis darbuotojy atrankai néra pagal modelj
parenkamos konkrecios, pareigybés veiklos efektyvumui tiesioging jtakg darancios kompetencijos ir jy
indikatoriai, pagal kuriuos bus vertinami darbuotojai. Taciau prie§ atrankg yra nustatomi kriterijai -
naujas darbuotojas turi atitikti pareigybés nuostatose ir skelbime aprasSyta iSsilavinimg bei
kompetencijas, svarbias darbuotojo sékmingai veiklai. Direktorés teigimu:

- Dalis ty kriterijy ateina i§ kasdienés veiklos, i§ to, ka mes bendrai, kai sukuriame tokig
pareigybe, tai jsivaizduojame, kg ji turéty daryti. Jeigu buhalteris, tai jis tiiréty atitikti vienus
kriterijus, o projekty koordinatorius - kitus kriterijus. Tai tas daugiau formalizuotai ateina i$ to,
ka mes esame apsira$¢ pareigybés nuostatose, ka turéty atitikti ir daryti.*

- ,,0 kokio profilio Zzmogaus ieSkome, tai tas susidaro i§ neformaliy dalyky, tai pasiziiiréjimo, kas
realiai atitinka tg kriterijy saraSa. Vis tiek zmogus, jeigu raSome, kad turéty administruoti
projektus, tai vadinasi, jis turéty gebeti daryti kelis dalykus vienu metu. Jis turéty biiti smalsus,

uzklausti klausimy, dométis, jam turi biiti artimas zmogiSkas kontaktas. Jis negali biiti super
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intravertas, kuris bijo pakalbéti ir buti nuolatos iSsiblaskes, tai reiSkia, kad Zmogaus profilis
neatitinka ko mes norétume kasdieninéje veikloje.*

- ,,Tada, kai jau turi skelbimg ir profilj kokio ieskai darbuotojo, sulauki dokumenty kandidaty ir
pagal tai filtruoji, ar tas Zmogus ,,ant popieriaus® atrodo kaip tinkamas kandidatas ar ne, ar jis
turi kvalifikacija. Arba i$ to, kg jis dar yra papildomai informacijos parases isivaizduoji, ar jis

patenka j tg profilj, ar ne.*

Personalo ir Ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018)
néra detalizuota, kaip vykdomi atrankos pokalbiai — kokios kompetencijos ir jy indikatoriai turi biiti
vertinami, kokie metodai naudojami. Taip pat néra patvirtinty kompetencijy lygiy vertinimo skalés, t.y.
néra apibréZzta, kaip jvertinti kokio lygio yra turima kompetencija, ar ji yra pakankamo lygio.

Interviu su direktore metu iSsiaiskinta, kad pokalbio su kandidatais metu yra naudojami interviu
ir praktiniy uzduoc¢iy metodai. Kaip teigia direktoré: ,,Daznai (...) kai mes pasikalbame gyvai, tai duoti
konkrecias uzduotis ir sulaukti jy atgalinio ry$io su tomis uzduotimis.* Praktinémis uzduotimis (pvz.,
duodant iSversti ir parengti renginio kvietima) patikrinami angly kalbos ir komunikaciniai gebéjimai,
darbo kompiuteriu geb¢jimai.

Interviu su kandidatais metu naudojami vienodi klausimai, taip pat patikslinantys klausimai,
atsizvelgiant | kandidato gyvenimo apras§yma, atsakymus pokalbio metu. Direktorés teigimu:

,Paprastai, aiSku, yra tam tikri klausimai, kuriy klausiu visy kandidaty, kad turé¢iau vienoda

baze.*

- ,.Dalis klausimy po to yra jau nestandartizuoti, kurie iSeina i§ paties pokalbio. Nattralu, kad néra
identiSkas tas pokalbis.*

Interviu metu taip pat naudojami ir elgesio klausimai, padedantys identifikuoti kandidato elgesj
konkrecios darbinés situacijos metu ir numatyti jo elgesi projekty koordinatoriaus vykdomos veiklos
metu. Pagal Agentiiros direktorg: ,,jeigu matau, kad kandidatas labai aptakiai pradeda kalbéti, tai praSau
paaiskinti kaip, duoti pavyzdj situacijos®.

Siekiant jvertinti kandidaty programy ir projekty valdymo, organizacines kompetencijas,
atrankos pokalbio metu Agenttros direktoré¢ visy kandidaty teiraujasi: ,,ar jie turi patirties jaunimo
organizacijose, jaunimo veikloje arba kitose nevyriausybinése organizacijose.“ Taip pat, siekiant
jvertinti kandidato asmenines savybes, pritapimg prie Agentiiros kolektyvo, galimybes ir likes¢ius
darbo atzvilgiu, uzduodami su asmens laisvalaikiu, pasiekimais ir nes¢kmémis, lukesciais susij¢
klausimai. Direktorés teigimu:

- ,,Dalis klausimy yra susij¢ daugiau su asmenybiniu profiliu, tai tas gali biiti per jvairius
klausimus: per laisvalaiki, jvardinti kokig knyga palikty ateities kartoms arba dar kazkokiy, kur jie turéty

kalbéti apie save, kaip apie asmen;j.*
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»Kaip tas zmogus ,,jsipaiSo“ | bendra kolektyva. DaZnai §ioje vietoje prasau papasakoti
situacija, kuria labiausiai didziavosi ar labiausiai nepasiseké, kas darbe erzina. Tada, naturaliai, tas labai
atsiskleidzia.*

- ,,Dalis yra baziniy paskutiniy klausimy: atlyginimo lukestis, galimybés pradéti nuo kazkada

dirbti, jsipareigojimai, klausimai kaip toliau vyksta atranka ir panasiai.*

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje sprendimas, ar darbuotojas tinkamas eiti
pareigas priimamas, jvertinus, kad kandidatas atitinka keliamus reikalavimus ne tik pagal jgyta
kvalifikacija, patvirtintg diplomais ir pazyméjimais, bet ir turi reikalingas kompetencijas. Direktorés
teigimu: ,,sprendi dél jy likimo (...) pagal tai, ar jie atitinka formaliai apsiraSytus kriterijus ir kokio
profilio Zmogaus ieSkome®. Taciau kadangi Agentlroje néra patvirtinty pareigybei taikomy
kompetencijy indikatoriy, néra apibréztas kompetencijy indikatoriy vertinimas ir nustatyti pakankami
kompetencijy lygiai, tai Zenkliai didina kompetencijy vertinimo ir sprendimo dél tinkamo kandidato eiti

pareigas subjektyvuma.

Kompetencijomis gristo Zmogiskujy iStekliy valdymo
taikymas darbuotojy atrankos etape

Prie§ atrenkant darbuotoja, nustatomos kompetencijos,
kurias jis turi atitikti

Néra patvirtinto kompetencijy modelio - pareigybéms
taikomy kompetencijy ir jy indikatoriy

Atrankos metu vertinamos kompetencijos, taikant
interviu (pusiau strukttruotus klausimus, elgesio
klausimus), praktines uzduotis.

Néra apibréZtas kompetencijy indikatoriy vertinimas
ir nustatyti pakankami kompetencijy lygiai, tai didina
kompetencijy vertinimo ir tinkamo kandidato
pasirinkimo subjektyvumg

6 pav. Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymas Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje darbuotojy atrankos etape
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Apibendrinus, galima teigti, kad Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje nors ir néra
patvirtinto kompetencijy modelio, pagal kurj ieSkant darbuotojo buty nustatytos kompetencijos ir jy
indikatoriai, kuriuos turi atitikti kandidatai atrankos metu, taCiau rengiantis darbuotojo atrankai
pareiginiuose nuostatose ir darbo atrankos skelbime aiSkiai jvardinamos kompetencijos, kurias turi
atitikti naujas darbuotojas. Be auks$tojo universitetinio ar jam prilygstancio iSsilavinimo, darbo
kompiuteriu ir angly kalbos geb¢jimy, numatyta, kad kandidatai turi turéti organizuotumo,
komunikacijos, programy ir projekty valdymo, iniciatyvumo kompetencijas.

Atrankos pokalbiy metu, siekiant jvertinti, ar kandidatas atitinka pareiginiuose nuostatose ir
darbuotojo atrankos skelbime jvardintas kompetencijas, naudojami interviu ir praktiniy uzduociy
metodai. Visiems kandidatams uZzduodami tokie patys klausimai, taip pat patikslinantys klausimai,
atsizvelgiant | kandidato gyvenimo apraSyma, atsakymus pokalbio metu. Taip pat naudojami elgesio
klausimai, leidziantys identifikuoti kandidato elgesj realios darbinés situacijos metu ir numatyti jo elgesi
atrenkamos pareigybés darbo metu. Vertinimo metu vertinama ne tik, ka kandidatas galéty atlikti,
turédamas zinias, jgiidzius ir geb¢jimus, bet ir tai, kg jis gali atlikti, atsizvelgiant j jo asmenines savybes,
vertybes ir motyvacija. Tai geriausiai atsiskleidZia vertinant kandidaty patirtj ir elgseng jvairiy darbiniy
situacijy metu. Nors naudojami kompetencijy vertinimo metodai yra tinkami ir rekomenduojami
vertinant kompetencijas, taciau kadangi néra patvirtinti pareigybei taikomi kompetencijy indikatoriai,
néra apibréztas kompetencijy indikatoriy vertinimas ir nustatyti pakankami kompetencijy lygiai, tai
zenkliai didina kompetencijy vertinimo ir tinkamo kandidato pasirinkimo subjektyvuma.

Kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas Jaunimo tarptautinio

bendradarbiavimo agentiiroje darbuotojy atrankos etape atvaizduotas 6 pav.

4.2.2.Darbuotojy vertinimas ir ugdymas

Nacionaliniy agentiiry vadove (Europos Komisija 2018, 11-12 psl.) nustatyta, kad Nacionalinés
agentiiros darbuotojai turi biiti tinkamos kvalifikacijos, kad kokybiskai atlikty pavestas uzduotis. Privalo
turéti uzsienio kalbos geb¢jimus (pagal EK patvirtinty dokumenty, Agentiiros veiklos plany ir ataskaity,
komunikacijos su EK ir kitomis Nacionalinémis agentiiromis, susitikimy kalbg ir t.t., pagrindin¢ darbe
reikalinga uzsienio kalba yra angly), iSmanyti nacionalinj ir Europinj politikos konteksta, tarptautinj
bendradarbiavimg Svietimo, mokymo ir jaunimo srityse.

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttiros 2019 m. metiniame veiklos plane (2018, 69)
numatyta, kad Agentira uztikrins, kad visi darbuotojai turéty tinkama informacija, palydéjima ir
tobulinty kompetencijas, reikalingas tinkamai atlikti jiems pavestas darbo uzduotis. Personalo ir Ziniy

valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018, 4-5) numatyta, kad du
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kartus per metus vertinami darbuotojy individualiis veiklos planai ir siekiami rodikliai, sékmes ir
kylantys sunkumai, kompetencijy tobulinimo poreikiai. Direktor¢ patvirtina, kad darbuotojy vertinimas
yra vykdomas reguliariai, ne reciau kaip du kartus per metus, taip pat po didesniy renginiy ar uzduociy
igyvendinimo:

- ,,Suagentiiros darbuotojais (darbo autorés pastaba — vertinimo tikslais) as$ susitinku du kartus per
metus. Mety pradzioje ir mazdaug mety viduryje.*

- ,,Mety pradzioje mes kalbame daugiau apie strateginius orientavimosi dalykus, daugiau apie
savijautg, apie jausena, apie problematiskas dalis, tai vélgi matrica yra daugiau, kad mes
pakalbame apie asmenj, kaip jis jauciasi komandoje ir tada apie darbus*

- ,Kai baigiame didesnj, reikSmingesnj procesa, arba jeigu reikia susésti su komandomis, tai

natiiraliai tas i$siskirsto j tokius mikro dalykus. Tu nusistatai, ko tu nori su komanda, jie pasidaro

v —

v —

viskas gerai ir tada judi j priekj.*

Steb¢jimo duomenimis, kiekvienas darbuotojas yra parenges ir su direktore suderings metinj
veiklos plang. Vertinamojo susitikimo metu yra vertinama, ar darbuotojas jgyvendino visas veiklas
numatytas veiklos plane, kokius rezultatus jis pasieké, ar rodé iniciatyva, prisidéjo prie bendry
buvo metiniame plane suplanuota, kiek dalyky buvo atlikta, neatlikta. Tas kriterijus projekty
koordinatoriy kontekste yra vertinamas per administruojamus projektus, bet kita dalis yra vertinimas
kiek zmogus daro, nesakyciau papildomy dalyky, bet kiek jis rodo iniciatyvos, kiek jis uZsiima
jvairiomis kitomis sritimis, kiek prisideda prie bendry kolektyvui svarbiy tiksly. Tas tada irgi yra labai
subjektyvu, nes nattralu, kad vieni rodo daugiau iniciatyvos, kiti maziau, vieni daro daugiau dalyky

kolektyvui, kiti maziau.*

Darbuotojo rezultatus ir kompetencijas vertina pats darbuotojas, vadovas, taip pat yra
atsizvelgiama ] kity Agentiiros darbuotojy nuomong, pastebéjimus. Agentiiros direktorés teigimu:
,»ZAtskirai $nekuosi ir su komandomis, ir su individualiais zmonémis. IS kity kolegy gaunu atgalinj rysj
vienaip ar kitaip, nes irgi per metinius pokalbius a$ klausiu kokie yra i$§iikiai, kaip sekasi komandai.
KaZzka jeigu iSskirty, tai galiu kolegoms reflektuoti‘

Pagal Agenttiros 2019 metinj veiklos plang (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentira
2018, 69) ir Personalo ir Ziniy valdymo reglamentg (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira
2018, 4-5), kiekvienais metais Agentiiros darbuotojai reflektuoja apie tai, kokias kompetencijas jie mato

poreikj tobulinti. Direktoré patvirtina, kad kompetencijy tobulinimo poreikiai identifikuojami metinio ir
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pusmetinio darbuotojy vertinimo pokalbio metu, taip pat gali buti papildomi ar pakoreguojami mety

eigoje, remiantis paties darbuotojo ir kity kolegy nuomone:

,Klausimas apie tai, kg darbuotojas nori patobulinti (...) keliamas per metinj ir pusmetinj
pokalbj (...) taip pat gali natiiraliai i8kilti ir eigoje.*

»Mes pakalbame, kur norisi darbuotojui tobuléti, kas labiausiai tinka, patinka, tai tas tada
atsigula j valdymo tiksly lentele.*

.18 kity kolegy gaunu atgalinj rysj vienaip ar kitaip, nes irgi per metinius pokalbius a$ klausiu

kokie yra i88ukiai, kaip sekasi komandai. Kazka jeigu i$skirty, tai galiu kolegoms reflektuoti,

fv v —

v —

skirtingus zingsnius, kaip tai pakeisti.*

Pagal personalo ir ziniy valdymo reglamenta (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentira

2018, 4-5), atsizvelgiant | darbuotojy isreiksStus mokymosi poreikius ir Agentiiros poreikius, Europos

Komisijos atsiysta mokymy plang ar individualius kvietimus dalyvauti mokymuose, jvertinus Agenttiros

finansines galimybes, direktorius parengia metinj kvalifikacijos tobulinimo plana, kurj kiekvieng ketvirtj

perzitri ir patikslina, jei reikia. Direktoré interviu metu patvirtino, kad pagal darbuotojy identifikuotus

kompetencijy tobulinimo poreikius yra parengiamas kvalifikacijos kélimo planas ir tuomet darbuotojai

gali dalyvauti plane numatytuose mokymuose: ,,Planas parengiamas ir jgyvendinamas, kai mes

nusistatome, kokiose srityse darbuotojai nori kelti kompetencija. Tuomet, mes tai susiraSome i bendra

lentele ir tada darbuotojai renkasi mokymus*®.

Direktorés teigimu, | kvalifikacijos kélimo plang jtraukiami kompetencijas ugdantys renginiai,

susij¢ su tiesioginémis ar papildomomis darbuotojo atsakomybeémis:

,» Larkime, pamato, kad a$ stringu kazkokioje vietoje arba man neuZtenka Ziniy, nes prad¢jau
koordinuoti visiSkai naujg sritj, tai noréciau nuvaziuoti j kokius mokymus, kuriuos
organizuoja kitos agentiiros. Tada sakai taip, kad nattiralu, kad tu turi pastiprinti tg sritj. Tada
mes jraSome, kad daugiau suzinoti apie tg pacig programa, apie niuansus ar apie kazka ir
perimti geriausias praktikas. Taip tas planas nattraliai ir susidélioja.*

,» Yra dalis darbuotojy, kurie koordinuoja tam tikras kitas sritis, nebttinai vien tik savo
tiesioginio darbo, tai tada pagal ta kuruojama sritj irgi susidéliojame, kad kazkiek tai laiko
biity pakelti kompetencijai.*

»Yra dalis universaliy ZzmogiSky kompetencijy, ka norisi kelti: vies$aji kalb¢jima,
komunikacijg, kiirybinj raSyma. Svarbu yra argumentuoti, kaip tas susiri$a su tavo darbu ir

kodél tau tas yra svarbu.*
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Direktorés patvirtinimu, j kvalifikacijos kélimo plang néra jtraukiami mokymosi renginiai, kurie

néra tiesiogiai susij¢ su atlickamomis darbo uzduotimis, nebent tai biity naudojama kaip darbuotojo

motyvavimo priemong:

,»AiSku, gali buti, kad asmeniskai labai norisi pakelti kompetencija meditavimo ir emocinés
brandos, bet tas nebiitinai yra tiesiogiai susije su darbu. Tai nebiitinai jtraukiama j plang.*

»Arba, tarkime, vienas i§ dalyky, kas yra idomu, tai kalbos klausimas. Kalby mokymosi
klausimas ir tas yra labiau susij¢ ne su tiesiogine miisy darbo kalba - angly kalba. Tai susij¢
daugiau su tokia, tarkime, ispany, vokie€iy, kur jos pritaikomumas darbe néra tiesiogiai
didelis. Mes turime kolegy, kurie daugiau operuoja tomis kalbomis, bet tai yra labai
sudétinga pritaikyti. Tas galéty jau buti kaip darbuotojy motyvavimo priemon¢ platesniame
kontekste, bet tas tada jau néra kompetencijy kélimo prasme, nes tiesiogiai tau tas néra
reikalinga, kad tu galétum dirbti tg darba. (...) Tokiy atvejy (darbo autorés pastaba — kity
kalby tobulinimo jtraukimo j ugdymo plang) netur¢jome. Bet teoriskai, tai aisku, kad tas gali

biiti naudojama kaip motyvavimo priemone.*

Pagal Agentiiros 2018 mety kvalifikacijos kélimo plang (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo

agentiira 2018), dalyvavo Europos Komisijos ir kity Nacionaliniy agenttiry rengiamuose mokymuose

(iskaitant organizuojamus internete), vidiniuose Agentliros organizuojamuose mokymuose, kituose

mokymo renginiuose ir tobulino kompetencijas susijusias su:

jaunimo politikos kontekstu (pvz. Nacionaliniy agentiiry direktoriy ir Europos Komisijos
susitikimai, konferencija ,,The Quality Bonus — European Training Strategy Conference®);
komunikacija (pvz., Nacionaliniy agentiiry komunikacijos specialisty mokymai);

projekty valdymo ciklu (pvz., mokymai skirti Nacionaliniy agentiiry jaunimo mainy
koordinatorias, mokymai skirti Europos solidarumo korpuso programos projekty
koordinatoriams);

dotacijy gavejy patikromis (pvz., mokymai skirti Nacionaliniy agentiiry darbuotojams,
atsakingiems uz projekty patikras);

IT programy naudojimu programy administravimo tikslais (pvz., mokymai apie naujas
funkcijas jdiegtas i Epluslink duomeny baz¢, mokymai apie Erasmus+ Dashboard

programos galimybes) ir t.t.

Pagal Personalo ir Ziniy valdymo reglamenta (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentura

2018, 4), taip pat stebé¢jimo duomenimis, Agentiiroje naudojamos ir kitos kompetencijy tobulinimo

priemonés, ne tik mokymo renginiai (seminarai, mokymo kursai, konferencijos, darbo grupés). Pvz.

naujai j darbg atéjusiems darbuotojams paskiriamas mentorius — kolega, kuris supazindina su esamomis
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tvarkomis, parodo ir moko, kaip turi biiti atlieckamos darbo uzduotys. Perduodant atsakomybe kitam
darbuotojui ar jei darbuotojui nesiseka atlikti tam tikros uzduoties, darbuotojai konsultuojasi su

kolegomis, stebi, kaip uzduotis atlieka kiti.

Personalo ir ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018,
5) numatyta, kad darbuotojai, dalyvave mokymuose pagal parengta plang ir kuruojamg sritj, grjiz¢ i8
mokymy ne tik uzpildo kvalifikacijos kélimo renginio vertinimo anketa, bet ir suorganizuoja vidinius
mokymus kitiems Agentiiroms darbuotojams ir aptaria, kaip gautas Zinias galima pritaikyti Agenttiros
veikloje, numato priemones. Direktoré patvirtinta, kad kompetencijy ugdymo efektyvumga jsivertina
pats darbuotojas, uzpildydamas tam skirtg anketa, taip pat pasidalina gautomis Ziniomis su kolegomis,
kuriems tai yra aktualu: ,,Kaip buvo suderinta, jie (darbo autorés pastaba — darbuotojai) iSeina }
mokymus, po mokymy jau grizta ir uzsipildo lentele, kaip jie vertina bendrai tuos mokymus, jsivertina
savo patobulintus geb¢jimus. Jeigu tai yra kazkas pritaikoma platesnei komandai arba visam kolektyvui,
tai tada jie pasidalina su paciu kolektyvu.*

Steb¢jimo ir interviu su Agentiiros direktore duomenimis, darbuotojy vertinimo metu yra
aptariama, kokiose kompetencijos ugdymo renginiuose darbuotojas dalyvavo, koks buvo poveikis ir kaip
tai buvo pritaikyta darbe. Jei darbuotojas nedalyvavo mokymo renginiuose, aiSkinamasi, kokios yra
priezastys ir kokios priemonés padéty darbuotojui siekti geresniy rezultaty darbe. Kaip teigia direktore
interviu metu: ,,Tuomet per kita mano ir darbuotojy susitikima, mes daugiau pareflektuojame apie tai.
Jei nebuvo eita | mokymus, nebuvo iSnaudota ta galimybeé, kodél ji nebuvo iSnaudota ar dar kazko

reikety.”

Apibendrinus galima teigti, kad Agentiiroje ne reciau kaip du kartus per metus yra vykdomas
darbuotojy vertinimas, kurio metu vertinami darbuotojy pasiekti rezultatai ir nustatomi kompetencijy
tobulinimo poreikiai, kurie yra jtraukiami j kompetencijy ugdymo plang (Agentiiroje vadinamas
kvalifikacijos kélimo planu). Mety eigoje gali buti nustatyti papildomi darbuotojy mokymo poreikiai ir
pagal tai patikslintas kompetencijy ugdymo planas, atsizvelgiant j vadovo, darbuotojo ir kolegy
nuomong, ypac jei darbuotojui sunku atlikti pavestas uzduotis, pasiekti suplanuotus rezultatus. Svarbu
pazyméti, kad darbuotojy vertinimo metu néra vertinamos pareigybei biitinos kompetencijos ir jy
indikatoriai (néra patvirtinty). Néra jvertinama, ar visos darbuotojo kompetencijos atitinka pakankama
pareigybei nustatyta kompetencijy lygj (jis néra nustatytas), pagal tai nustatant kompetencijy tobulinimo
poreikius. Kompetencijy tobulinimo poreikis pagrinde yra nustatomas pagal tai, kokius kompetencijy
tobulinimo poreikius jvardina pats darbuotojas. Norint jtraukti mokymosi poreikj ir renginj |
kompetencijy ugdymo plang, darbuotojas turi pagrjsti, kaip norimos tobulinti kompetencijos ir sitilomi

mokymo renginiai yra tiesiogiai susij¢ su atlickamomis darbo uzduotimis. Tac¢iau nejvertinus darbuotojo
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kompetencijy lygio, kurios yra biitinos norint efektyviai atlikti darbo uzduotis, j kompetencijy ugdymo
plang jtraukiami renginiai gali neatliepti aktualiausiy tuo metu ugdymo poreikiy. Darbuotojo
kompetencijy lygio jvertinimas leisty objektyviau nustatyti, kokias kompetencijas aktualiausia ugdyti
artimiausiu metu ir ilgalaikéje perspektyvoje, parinkti tam labiausiai tinkamas priemones.
Kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas Jaunimo tarptautinio

bendradarbiavimo agentiiroje darbuotojy vertinimo ir ugdymo etape atvaizduotas 7 pav.

Kompetencijomis gristo Zmogiskujy iStekliy valdymo
taikymas darbuotojy vertinimo ir ugdymo etape

Reguliariai ~ vertinami darbuotojy rezultatai ir
nustatomi kompetencijy ugdymo poreikiai

Kompetencijy ugdymo poreikis néra nustatomas,
@ jvertinus pareigybei butinas kompetencijas ir ar jos
atitinka nustatytg pakankama lygj (néra patvirtinta)

Nustacius  kompetencijy = ugdymo  poreikius,
parengiamas ir jgyvendinamas kompetencijy ugdymo
planas. Planas periodiSkai perZitrimas.

Vertinamas kompetencijy ugdymo efektyvumas.

renginiai ir kitos priemonés gali neatliepti

@ I kompetencijy ugdymo plang jtraukiami mokymo
aktualiausiy ugdymo poreikiy.
7 pav. Kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy istekliy valdymo taikymas Jaunimo tarptautinio

bendradarbiavimo agentiiroje darbuotojy vertinimo ir ugdymo etape

4.2.3.Darbo apmokéjimas ir skatinimas

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje atlyginimas darbuotojui nustatomas laikantis
Darbuotojy darbo apmokéjimo ir skatinimo tvarkoje (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira
2019) numatyto pareiginio atlyginimo riby ir atsizvelgiant j:

- darbuotojo pasiektus rezultatus pagal metinj darbuotojo veiklos plana;

- iniciatyvuma bei prisidéjimg prie bendry organizacijos tiksly pasiekimo.
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Kaip teigia Agentiiros direktoré:
,»darbo tvarkoje nustatyti pareigybiniai atlyginimy réziai, jie tvirtinami kartu su dalininkais*

- ,, kokia buvo uzduotis, kas buvo metiniame plane suplanuota, kiek dalyky buvo atlikta,
neatlikta. Tas kriterijus projekty koordinatoriy kontekste yra vertinamas per
administruojamus projektus.

- ,Kitadalis yra vertinimas, kiek Zmogus daro, nesakyc¢iau papildomy dalyky, bet kiek jis rodo
iniciatyvos, kiek jis uzsiima jvairiomis kitomis sritimis, kiek prisideda prie bendry

kolektyvui svarbiy tiksly.*

Reikia pazyméti, kad Darbuotojy darbo apmokejimo ir skatinimo tvarkoje (Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agentiira 2019, 2-3) yra numatyta, kad atlyginimas darbuotojui turi biiti nustatytas
tvarkoje numatyty pareiginiy atlyginimy ribose, atsizvelgiant i iSsilavinimg, angly kalbos geb¢jimus,
patirt] administruojant ES finansuojamus projektus, darbo rezultatus ir darbo staza. Tvarkoje taip pat
numatyta, kad atlyginima gali sudaryti paskirtas bazinis atlyginimas ir priedas uz jgyta kvalifikacija.

Agentiiros direktorés manymu, sprendimas, ar darbuotojas igyvendino, tai kas buvo pavesta ar
ne, ar pasiekti numatyti rezultatai yra truputj subjektyvus, nes sprendzia vadovas. Direktorés teigimu:
,»AiSku, tas yra Siek tiek subjektyvu, nes a$ kaip vadovas tada sprendziu, ka darbuotojas pasieke ar
nepasieké.

Darbuotojy atlyginimas yra perziiirimas kiekvienais metais, taip pat, jei darbuotojui pavedamos
naujos, papildomos atsakomybes, tuomet atlyginimas gali biiti perzitirétas ir mety eigoje. Kaip teigé
Agentiros direktoré: ,, pagal tai mes galime perzvelgti atlyginimg tarp mety. Paprastai néra tokios
praktikos, kad mes perzitrétume viduryje mety. Nebent atsiranda visiskai kardinaliai naujos aplinkybes,
tarkime, koks Europos solidarumo korpusas, nauja programa. Tada, nattiralu, kad Zmonés turi naujas
atsakomybes ir priskiri jiems papildomai dalyky, padidini atlyginima.*

Kadangi Agentiira yra vie$ojo sektoriaus subjektas, 1éSas programy administravimui gaunantis
tik i§ valstybés biudzeto (LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos) ir Europos Sajungos biudzeto
(Europos Komisijos), kity pajamy neuzdirba, darbo uzmokescio fondas ir pareiginiai atlyginimai,
lyginant su verslu, yra riboti. Kaip teigia direktoré:,,pas mus yra apribota (darbo autorés pastaba —
apribota galimybe kelti atlyginimus), nes negalime mes parduoti daugiau tuSinuky ir daugiau tada mokeéti
darbuotojui.*

Pasiteiravus apie kitas skatinimo priemones, kurias Agentiira taiko, kad paskatinty projekto
koordinatoriy siekti geresniy rezultaty, tobulinti naujas kompetencijas, kurios biity naudingos agentiirai,
direktore iSskyré: (1) galimybes dalyvauti mokymuose Lietuvoje ir kitose Salyse; (2) darbo laiko
lankstumas; (3) pasitenkinimas visuomenei kuriama verte; (4) galimybé¢ tobuléti, profesionaliai augti

(daznai pasirenkamas ne geriausias kompetencijas turintis kandidatas, o didesnj potencialg turintis ir
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labiau pritampantis prie Agentiiros savo asmeninémis savybémis); (5) socialinés garantijos (laiku
mokamas oficialus atlyginimas, atostogos). Kaip teigia Agenttiros direktore:

- ,Viena dalis yra siuntimas ] mokymus. Tai net nebiitinai Lietuvoje vykstantys mokymai.
Investavimas | darbuotojy zinias ir tarptautines komandiruotes, nes, manau, kad tas labai
daznai motyvuoja zmones.

- ,,Jeigu matai, kad Zmonés yra tie, kurie gali patys savarankiSkai dirbti, planuoti ir délioti savo
darbus, tai tada leidi jiems, duodi daug daugiau laisvés, kad jie gali patys pasidélioti, kada ka
jie daro ar jie ateina j ofisg vienu laiku, ar kitu laiku. Cia tokio daugiau lankstumo ir laisvés.*

- ,.Kai samdai Zmogy, tada irgi labai pamatai, ar Zmogus yra orientuotas j bendruomeng ir nora
matyti savo veiklos rezultata ne vien pinigais. Jeigu tas Zmogus orientuojasi tik j didesnj
atlyginima, bet nejaucia pasitenkinimo misy veiklos specifikoje, kg jis daro ir kaip tas keicia
jauny zmoniy, organizacijy gyvenimus, tai tada Zmogui tas visiSkai nebus kaip
,motyvatorius®.*

- ,,Dar vienas i$ tokiy dalyky yra suteikti laisvés augti (...) Gali nutikti taip ir daznai taip nutinka,
kad pasirenkame asmenj, kuris yra galbiit maziau patyres, bet turi daugiau potencialo uzaugti
ir suzinoti dalykus. Tas jiems irgi yra ,,motyvatorius, kuo greiciau pasisavinti, jsitraukti ir
dirbti agentiiroje.*

- ,darbo kodekso prasme, iSleidziame atostogy, mokame laiku atlyginimg, skaiciuojame
mokescius.*

Agentiiros direktor¢ taip pat pastebéjo, kad reikty skirti daugiau démesio komandos stiprinimui,

nes tai prisideda prie darbuotojy motyvacijos didinimo, gero darbo klimato kiirimo: ,,Vienas i§ tokiy
dalyky, kur galima biity daugiau dirbti, tai ant bendry komandos biirimy kazkokiai tai veiklai, ko mes

mazai darome. Bet gal tas vienas i§ ,,motyvatoriy“ galéty buti ir dziaugsmo, geros atmosferos kiirimo.*

Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje, pagal tradicinio zmogiskyjy istekliy valdymo
principus, darbuotojo atlyginimas pagrinde priklauso nuo darbo rezultaty. Taip pat nuo darbuotojo
rodomo iniciatyvumo, prisidéjimo prie bendry organizacijos tiksly pasiekimo. Atlyginimas nepriklauso
nuo pareigybei biitiny kompetencijy lygio, naujai jgyty ir darbe taikomy kompetencijy, tad tokia darbo
apmokeéjimo sistema neskatina jgyti ir tobulinti pareigybei biitinas kompetencijas, kurios daro tiesioging
itaka sukuriamiems veiklos rezultatams.

Galimyb¢ dalyvauti mokymuose, profesionaliai augti skatina darbuotojus tobulinti
kompetencijas, jei jie patys yra besidomintys naujovémis, nori dalyvauti tarptautiniuose ar
nacionaliniuose mokymuose, nori siekti geresniy rezultaty. Kitais atvejais, tai néra veiksminga
priemong. Kitos skatinimo priemonés (lanksCios darbo salygos, socialinés garantijos, pasitenkinimas

visuomenei kuriama verte) labiau prisideda prie darbuotojo pasitenkinimo darbu, darbuotojy iSlaikymo,
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gero mikroklimato kiirimo, taciau darbo autorés nuomone, neskatina jgyti naujy ar tobulinti turimy
kompetencijy, kurios leisty pasiekti geresnius veiklos rezultatus.
Kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo taikymas Jaunimo tarptautinio

bendradarbiavimo agentiiroje darbo apmokeéjimo ir skatinimo etape atvaizduotas 8 pav.

Kompetencijomis gristo Zmogiskujy iStekliy valdymo
taikymas darbo apmokéjimo ir skatinimo etape

Darbuotojy atlyginimas priklauso ne tik nuo
pareigybés, bet ir nuo darbo rezultaty, taip pat nuo
iniciatyvumo, prisidéjimo prie bendry organizacijos
tiksly jgyvendinimo.

Atlyginimas nepriklauso nuo pareigybei reikalingy
kompetencijy lygio, naujai jgyty ir darbe taikomy
kompetencijy. Tokia darbo apmokéjimo sistema
neskatina pareigybei butiny kompetencijy ugdymo.

Galimybé dalyvauti mokymuose ir profesionaliai
augti skatina darbuotojus tobulinti kompetencijas,
— jei jie domisi naujovémis, nori dalyvauti

@ tarptautiniuose ar nacionaliniuose mokymuose, nori
siekti geresniy rezultaty. Kitais atvejais, tai néra

veiksminga priemoné.

8 pav. Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymas Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiiroje darbo apmokejimo ir skatinimo etape

4.3.Projekty koordinatoriaus pareigybés atsakomybes, rezultatai ir kompetencijos

Kompetencijy modelis Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros projekty koordinatoriui
kuriamas, remiantis dokumenty, eksperty darbo grupés ir pusiau struktiiruoto giluminio interviu
duomeny analize.

Siekiant uztikrinti konfidencialuma, transkribuojant tyrimo duomenis, visi tyrime dalyvave
informantai buvo koduojami (interviu informantai koduojami 1.1, 1.2..., diskusijos — D.I.1, D.1.2...),
rezultatai pateikiami apibendrintai, nuasmenintai, neleidziant identifikuoti pasisakiusio asmens.

Pagal Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenturos veikla reglamentuojanciy dokumenty

registra (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiira, 2018) buvo iSskirti ir analizuojami
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pagrindiniai institucijos veikla ir Zmogiskyjy iStekliy valdyma reglamentuojantys dokumentai:
Nacionaliniy agentiiry vadovas (Europos Komisija 2018), 2019 m. metinis veiklos planas (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018), Personalo ir ziniy valdymo reglamentas (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018), projekty koordinatoriy pareiginiai nuostatai (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018). Taip pat projekty koordinatoriy atrankos skelbimai,
paskelbti Agentiiros tinklalapyje.

ISanalizavus dokumentus, papildomi kompetencijy modeliui reikalingi duomenys buvo renkami
i§ Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros direktorés ir projekty koordinatoriy, naudojant
eksperty diskusijos grupés ir pusiau struktiiruoto giluminio interviu metodus.

Remiantis Spencer ir Spencer (1993), eksperty diskusijos grupés metu buvo laikomasi tokios
loginés sekos: pareigybés atsakomybés -> sukuriami rezultatai -> kompetencijos. Tad tyrimo metu gauty
duomeny analize taip pat pateikiama laikantis Sios loginés sekos, iSskiriant: projekty koordinatoriaus
atsakomybes, projekty koordinatoriaus sukuriamus rezultatus, projekty koordinatoriaus pareigybei
reikalingas kompetencijas. Poskyrio pabaigoje pateikiamas darbo autorés rekomenduojamas projekty
koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modelis, kompetencijy vertinimo klausimynas ir

kompetencijomis gristas pareigybés aprasymas, parengti remiantis atlikta tyrimo duomeny analize.

4.3.1.Projekty koordinatoriaus atsakomybes

Pagal skirtingy veikly (jaunimo mainy, jaunimo darbuotojy mobilumo, strateginiy partnerysciy
ir struktiirinio dialogo, savanoriskos veiklos) projekty koordinatoriy pareiginius nuostatus (Jaunimo
tarptautinio bendradarbiavimo agentiira 2018), i$skiriamos Sios projekty koordinatoriy atsakomybés:

- Informuoti ir konsultuoti apie galimybe teikti paraisSkas ir vykdyti Europos Sajungos

programy ,,Erasmus+* jaunimo srities ir ,,Europos solidarumo korpusas“ projektus.

- Analizuoti paraiskas, paruosti jas eksperty vertinimui bei projekty atrankos komiteto

svarstymui.

- Komunikuoti su projekty vykdytojais, rengti sutartis ir informuoti juos apie pervestas

dotacijy sumas.

- Vykdyti finansuoty projekty igyvendinimo priezitira: lankyti projektus, vykdyti projekty

patikras, tikrinti projekty ataskaitas ir t.t..
- Kontroliuoti, kad visa reikiama informacija biity laiku suvesta j IT programas, skirtas

programy administravimui.
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- Rengti ir dalyvauti mokymuose, kituose renginiuose, susijusiuose su administruojamy
programy pristatymu ir vykdymu, dalyviy paruoSimu jgyvendinti projektus ar juose
dalyvauti.

- Atlikti kitus darbus, susijusius su Agenturos funkcijy igyvendinimu.

Europos Sajungos programos ,,Europos solidarumo korpusas® projekty koordinatoriy
pareiginiuose nuostatose buvo numatyta papildoma atsakomyb¢ susijusi su organizacijy, norin¢iy gauti

Europos solidarumo korpuso Kokybés zenkla, paraisky vertinimu ir administravimu.

Eksperty diskusijos grupés metu, kurioje dalyvavo penki Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo
agentiiros projekty koordinatoriai, klausiant kokios yra pagrindinés projekty koordinatoriaus uzduotys
ir atsakomybés, buvo isskirtos Sios projekty koordinatoriy atsakomybés:

- Projekty koordinavimas, i§skiriant administracines ir kokybés-turinio atsakomybes.

- Mokymy, renginiy organizavimas.

- Programos ,,Europos solidarumo korpusas‘ vieSinimo strategija.

- Papildomi darbai.

Visi penki diskusijoje dalyvave informantai sutiko, kad projekty koordinavimas turéty biiti
i§skiriamas j dvi dalis: administracing ir kokybés-turinio uztikrinimo dalj:

- D.I.2.: ,,AS sutinku su kolege, kad taip, tai (darbo autores pastaba — projekty koordinavimas)
yra pagrindiné funkcija, bet a$ skirciau ja | dar dvi dalis, nes galima jas smulkinti. Tai kg tu
sakei, kad tai yra toks administracinis darbas: grynai dokumenty suzitir¢jimas, informavimas,
koordinavimas, bet dar yra ta kokybiné pusé. Galbiit darbas su konsultantais, su ekspertais,
grynai su biisimais pareiSkéjais, lendant giliau j t3 miisy programos konceptg ir bandant jiems
padéti (...) turime tuos administracinius, kartais visai mechaninius darbus, bet Salia to eina ir
tos kokybinés kompetencijos, kurios yra ir sudétingesnés, ir platesnés, ir joms jgyvendinti

reikia daugiau laiko, pastangy.*

Informantai teigé, kad projekty koordinavimas, jskaitant komunikavimg su paraiSkas
teikianCiomis ir projektus vykdanciomis organizacijomis, konsultavima, informacijos rengima, paraisky
perzilira, sutarCiy rengimg, ataskaity tikrinimg ir pan. uzima nuo 60% iki 85% darbo laiko. Trys
informantai pasisake, kad projekty koordinavimas uzima 60-70% darbo laiko, du informantai — 80-85%.

Projekty koordinatoriy nuomone, mokymy ir kity renginiy organizavimas, pasirlpinant
organizaciniais ir logistiniais dalykais, derinant renginiy turinj bei prisidedant prie renginiy turinio

pristatymais ir konsultacijomis, uzima apie 15-20% darbo laiko. Su $iuo teiginiu sutiko visi informantai.
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Du informantai — projekty koordinatoriai, kurie yra atsakingi uz programos ,,Europos solidarumo
korpusas® projekty koordinavima, pasisaké, kad apie 10-15% darbo laiko uzima Sios programos
vieSinimo strategija. Informanto D.1.3. teigimu: ,,struktiiruoju korpuso vieSinimo Lietuvoje strategija.
Strategija turiu omenyje per vieSinima, per darbus su organizacijomis, per darbus su tinklais, per darbus
ir bendradarbiavima su kolektyvu (...) galvojame beveik metams j prieki, kaip ir kg daryti, kaip iSnaudoti,
ka pasikviesti, kur mums reikia pastiprinti skleidime apie programa. (...) Tada darysime tai, kas
i8sigrynina j renginius, leidinius, tyrimus.* Kiti informantai teigé, kad jie neturi Sios atsakomybés.

Visi informantai pasisaké, kad turi papildomy su Agentiiros funkcijomis susijusiy atsakomybiy
ir tai uzima apie 10-15% darbo laiko. Projekty koordinatoriai min¢jo, kad be tiesioginiy pagrindiniy
funkcijy yra atsakingi uz vidaus audita, eksperty darbo organizavima, mokymy vadovy ar regioniniy

konsultanty tinkly koordinavimg ir pan.

Interviu su Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros direktore ir projekty
koordinatoriais metu, taip pat buvo klausima, kokios yra pagrindinés projekty koordinatoriaus uzduotys
ir atsakomybés. Analizuojant interviu metu gautus duomenis, galima iSskirti Sias projekty koordinatoriy
atsakomybes:

- ParaiSky ir projekty administravimas.

- Informavimas ir konsultavimas.

- Mokymy organizavimas.

- Kitos papildomos atsakomybés.

Informanty teiginiai, patvirtinantys projekty administravimo atsakomybe:

- L1.2: ,Pagrindinés uzduotys yra koordinuoti projektus miisy agentiiros administruojamy
programy (...) paraiSky suzitréjimg (...) jvairiy raSty siuntimai apie finansavima,
nefinansavima, sutar¢iy rengima, suzilir¢jima, pasiraSymga ir tada jau, kai projektas vyksta,
tai visa projekta (...) pakeitimai, savanoriy atvykimo suzitiréjimas (...) ,,Projekty lankymas,
ataskaitos (...) projekty pakeitimai, kontaktavimas su projekty vykdytojais dél jvairiausiy
situacijy ar kazkokiy projekty eigy (...)

- L4: ,jeigu pagal jo (darbo autorés pastaba — projekty koordinatoriaus) kuruojamg sritj
projektai yra finansuojami, tai tada uzsiima visu to projektu administravimu pazingsniui:
palaiko rys$j su organizacija, tvirtina ataskaitas, perzitri (...) uztikrina, kad visi dokumentai,
visos proceduros, kurias agentiira nustato, biity jy laikomasi ir jos biity jgyvendinamos

didZigja dalimi*
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Interviu dalyvavusiy informanty teigimu, projekty koordinatoriaus viena pagrindiniy

atsakomybiy yra organizacijy ir jauny Zmoniy informavimas ir konsultavimas:

- L1: ,konsultuojame jaunimo organizacijas, kurias domina Erasmus+ programos galimybés
ir projekty paraiSky teikimas (...) konsultacijas galimy pareiskéjy ar jau dalyvaujanciy
programoje projekty‘

- L1.2:,,Projekty vykdytojy konsultavimas ir kazkokia pagalba (...) sklaida, renginiai kazkokie,
tai programos pristatymas, informavimas ir elektroniniu biidu ar kazkokiuose didesniuose

renginiuose*

Mokymy organizavimas taip pat yra viena i§ pagrindiniy atsakomybiy, kurias jvardino interviu

dalyvaves vienas projekty koordinatorius:

- 1.2:,,didelé mano darbo dalis yra mokymy savanoriams organizavimas (...) Per praeitus
metus apie 20 (darbo autorés pastaba — mokymy) buvo (...) organizuoju viska nuo vietos
paieskos iki mokymy vadovy suderinimo, iki savanoriy atrinkimo, sugeneravimo, kurie |
kuriuos mokymus ir kada turéty patekti (...) 40 proc. (darbo autorés pastaba - darbo laiko)
palik¢iau savanoriy mokymams, mokymy vadovy tinklui, sgskaitoms, vieSbuciams (...) o

paskui reikia ataskaitas priduoti apie tuos renginius ir visokie biudzetai.*

Reikia pazymeéti, kad nors kiti interviu dalyvave projekty koordinatoriai nejvardino mokymy
organizavimo kaip jy pagrindinés atsakomybes, atsakant j klausima apie projekty koordinatoriaus
atsakomybes, taCiau véliau, praSant papasakoti keleta sékmingy ir nesékmingy situacijy darbe
pavyzdziy, minéjo mokymy organizavimg. Pvz.:

- L.1: ,,mokymo kursai projekty organizatoriams (...) mano indé¢lis ten daugiau administracinis

(...) Visos programos suderinimas ir tokie parengiamieji, administraciniai dalykai - vietos
parinkimas, maistas, dalyviy saugumo uztikrinimas, jy atvykimas, i§vykimas, atsiskaitymas
uz keliones ar kitas patirtas i§laidas.*

- 1.3:,,Mano vaidmuo Sioje situacijoje buvo suorganizuoti mokymus, tai pradedant nuo dalyviy

surinkimo, mokymy vadovy atrinkimo, vietos uzsakymo, maisto uzsakymo, dalyviy

nuvezimo, parvezimo ir taip toliau.*

Vadinasi, galima teigti, kad visi trys interviu dalyvave projekty koordinatoriai patvirtino, kad yra

atsakingi uz mokymy organizavima.
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Dalis interviu dalyvavusiy projekty koordinatoriy teige, kad turi ir papildomy atsakomybiy:

I.1: ,, Taip pat, dar turime kazkokiy vidiniy pareigybiy. Pavyzdziui, atsakingi esame uz vidaus
audita arba uz eksperty “pool’a” - kaip Cia pasakyti? ISoriniy eksperty darba, darbo
organizavima.*

1.2: ,,Dar ten papildomi darbai (...) auditai...

Apibendrinus dokumenty, eksperty diskusijos grupés ir interviu metu gautus duomenis, galima

iSskirti

Sias pagrindines Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros projekty

koordinatoriy atsakomybes:

ParaiSky ir projekty administravimas. Apima: paraiSky patikros, raStai, sutarciy
parengimas ir valdymas, sutarCiy pakeitimai, ataskaity stebésena ir vertinimai; projekty
lankymai ir patikros; informacijos ir dokumenty valdyma, procediiry administravimg IT
programose.

Informavimas, konsultavimas ir ugdymas. Apima: programy galimybiy ir rezultaty
vieSinimg leidiniuose, svetainése ir renginiy metu; informavimg ir konsultavimg apie
programy galimybes ir projekty jgyvendinima mokymuy, renginiy bei konsultacijy metu;
organizacijy atstovy ir projekty dalyviy mokymy turinj; komunikacijag su pareiskéjais,
projekty vykdytojais, ekspertais, mokymy vadovais, regioniniais konsultantais, jvairiomis
institucijomis ir kitomis tikslinémis grupémis.

Mokymy ir Kity renginiy organizavimas. Apima: mokymy ir kity renginiy, susijusiy su
administruojamy programy pristatymu ir vykdymu, dalyviy paruoSimu igyvendinti projektus
ar juose dalyvauti, organizavima (praktiniai, logistiniai dalykai).

Kitos papildomos atsakomybés. Projekty koordinatorius yra atsakingas uz vieng ar keleta
papildomy darby. Pvz. mokymy vadovy tinklo koordinavima, eksperty darbo organizavima,

vidaus audita, regioniniy konsultanty tinklo koordinavima ir pan.

Informanty jvardinta projekty koordinavimo atsakomybé susijusi su administracinémis

uzduotimis (paraiskos, sutartys, ataskaitos) priskirta prie paraisky ir projekty administravimo, o projekty

koordinavimo atsakomybe, susijusi su paraiSky ir projekty kokybés uztikrinimu - prie organizacijy

atstovy ir projekty dalyviy informavimo, konsultavimo ir ugdymo atsakomyb¢s. Informanty jvardintos

uzduotys, susijusios su mokymy organizaciniais, praktiniais dalykais, priskirtos prie mokymy ir kity

renginiy organizavimo atsakomybés. O mokymy ir kity renginiy metu, taip pat kitomis priemonémis

komunikuojamas turinys - prie informavimo, konsultavimo ir ugdymo atsakomybés.
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4.3.2.Projekty koordinatoriaus sukuriami rezultatai

Eksperty grupés diskusijos metu buvo diskutuojama, apie projekty koordinatoriy sukuriamus
rezultatus, jgyvendinant pagrindines atsakomybes: paraisky ir projekty administravimas, informavimas
ir konsultavimas, mokymy ir kity renginiy organizavimas.

Diskutuojant, informantai iSskyré S$iuos projekty koordinatoriy paraiSku ir projektu
administravimo metu sukuriamus rezultatus: perzitréty paraisky skaiCius, parengty ir pasirasyty
dotacijos sutar¢iy skaicius, patikrinty projekty ataskaity skaicius, atlikty projekty lankymy ir patikry
skaiCius.  Svarbu pazyméti, kad paraisky skaicius yra i§ dalies priklausomas nuo projekty
koordinatoriaus darbo — informavimo ir konsultavimo apimties bei kokybés. Parengty ir pasirasyty
dotacijos sutar¢iy skaiCius priklauso nuo ES programy ,Erasmus+“ jaunimo srities ir ,,Europos
solidarumo korpusas® biudZeto. Atsizvelgiant | finansavimo sékmés rodiklj, paraiSky skaiciaus
didéjimas néra aktualus, didesnis démesys skiriamas tiksliniy grupiy jtraukimui (pvz., maziau galimybiy
turin¢iy, negalig turin¢iy jauny Zmoniy), finansuoty projekty regioniniam pasiskirstymui ir pan. Nebent
tai bty nauja veikla (pvz., profesinés veiklos projektai), kurios biudzetas dar néra pilnai iSnaudojamas,
tuomet siekiama didinti gaunamy paraiSky ir finansuojamy projekty skaiciy. Informanty teiginiai,
pagrindziantys paraisky ir projekty administravimo metu sukuriamus rezultatus:

- D.I4: ,projekty koordinatoriaus darbo rezultatas yra perziiirétos paraiSkos, pasiraSytos

projekty sutartys, sutikrinty ataskaity skai€ius, padarytas monitoringas.

- D.L2: ,apie paraisky, sutar¢iy skaiciy kalbant, tai nuo mangs net nepriklauso, kiek paraisky
jie pateiks arba kiek pasiraSysiu sutar¢iy (...) Tai galiu Siek tiek jtakoti, bet tai tiesiogiai
nepriklauso, ar organizacija pateiks vieng paraiska ar daugiau.*

- D.L4: ,,darbo diena baigus, tai realiai kg tu gali pamatuoti? Jeigu niekas neskambina tau, tai
tu gali pamatuoti, ar tu rastg iSsiuntei, ar sutarties pakeitimg, ar perziiiréjai tinkamumo

kriterijus, ar susiplanavai monitoringg, iSsiuntei laisSka ir uz savaités vaziuosi*

Diskutuojant, informantai i§skyré Siuos projekty koordinatoriaus sukuriamus informavimo,
konsultavimo ir ugdymo rezultatus: suteiktos kokybiSkos konsultacijos, informacija ir mokymai
(kokybeé vertinama projekty vykdytojy ir renginiy dalyviy anketomis), pasiektas planuotas finansuoty
projekty regioninis pasiskirstymas, pasiektas planuotas Europos solidarumo korpuso ,,Kokybés zenklg*
gavusiy organizacijy skaicius, pasiektas planuotas ,,Kokybés zenkla™“ (ar akreditacija) turinciy
organizacijy regioninis pasiskirstymas, pasiekta planuota paraiSky ir projekty kokybé, pasiektas
planuotas projektuose dalyvaujanciy maziau galimybiy turin€iy jauny zmoniy skaicius, pasiektas
numatytas projekty biudzZeto procentinis panaudojimas (tikslingas), pasiektas planuotas Agentiiros ir

administruojamy programy zinomumas (dalyviy skaicius renginiuose, pasiekiamumas tinklapiuose,
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socialiniuose tinkluose ir pan.), pasiektas planuotas profesinés veiklos paraisky ir finansuoty projekty

skaiCius, pasiektas planuotas Europos solidarumo korpuso duomeny bazéje uzsiregistravusiy dalyviy

skaiCius. Informanty teiginiai, pagrindZiantys projekty koordinatoriaus sukuriamus rezultatus,

informuojant, konsultuojant ir ugdant organizacijy atstovus ir jaunus Zmones mokymy, kity renginiy ir

susitikimy metu, el. pastu, telefonu bei naudojant kitas priemones:

D.I.2: ,kokybiSkas klienty - pareiSkéjy, organizacijy aptarnavimas, suteikiant aiskius ir
teisingus atsakymus (...) suteikiant kokybiskus mokymus (...) pamatuojama projekty
vykdytojy ir renginiy dalyviy apklausomis.*

D.1.4: ,,naujai kokybés Zenkla gavusiy organizacijy skaicius. Tai yra konkretus miisy darbas,
kiek jy atpazinsim, kiek jy pakonsultuosim, kiek jy pateiks paraiskas ir galiausiai duosim
jiems ta zenkla. Savivaldybés padengtos finansuotais projektais ir organizacijomis su
kokybes zenklu*

D.L5: ,,sékmingas projektas. O sékmingas - atitinka miisy agentiiros kokybiniams tikslams,
panaudotas skirtas biudzetas (...) Paskui “MGT” (darbo autorés pastaba — maziau galimybiy
turin¢iy) jaunuoliy procentas projektuose

D.I.1: ,siekis ir rezultatas biuity, kad sumazéty skaiCius projekty, kurie yra maziau
SeSiasdeSimties baly ribos (darbo autorés pastaba — projekty, kuriy kokybés vertinimas yra
maziau 60 baly), tai kad geréty ta paraisky kokybé.*

D.I.1: ,,Tai vienas i§ dalyky biity, kad po mokymy zmonés skirty ir zinoty tiek ir JTBA, tiek
ir Erasmus+, tiek ir ta patj korpusa (...) Tada rezultatas galéty biiti perziiiry skaicius (...)
tikslingy dalyviy skaicius renginiuose (...) Didesnis pasiekiamumas - geresné paraisky
kokybé¢ arba daugiau paraisky.*

D.I.4: ,Korpusas turi tris veiksmus ir vieno veiksmo, kuriame néra paraiSky, néra
susidomé¢jimo profesinés srities, tai strateginis rezultatas galéty buti, tarkim, spalio ménesj
pateikty paraisky kiekis (...) o gal kitg kartg dar turime ir finansuoty projekty.*

D.1.4: ,,Uzsiregistravusiy dalyviy Europos solidarumo korpuso duombazé¢je skaicius.*

Informantai taip pat iSskyré projekty koordinatoriy rezultatus, sukuriamus organizuojant

mokymus ir Kitus renginius: i mokymus jtraukti 100% savanoriskos veiklos projekty dalyviy, pasiekta

numatyta mokymy ir kity renginiy organizavimo kokybé¢ (dalyviai anketose vertina informavima apie

mokymus, kitus organizacinius dalykus;), jgyvendinti veiklos plane numatyti mokymai ir renginiai.

Informanty teiginiai, pagrindziantys Siuos rezultatus:

D.1.4: ,,mokymai yra privalomi visiems savanoriams, tai man reikia, kad jie visi dalyvauty...
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- D.1.3: ,,mes iS$ karto po renginio iSdaliname vertinimo anketas, jie (darbo autorés pastaba —
mokymy dalyviai) jvertina, o mes grjz¢ pasimatuojame, ar gerai suorganizavome
mokymus.*

- D.L.4: ,suorganizuoti plane numatyti renginiai, renginiy kiekis*

4.3.3.Projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingos kompetencijos

Pagal Nacionaliniy agentiiry vadova (Europos Komisija 2018, 12), Jaunimo tarptautinio
bendradarbiavimo agenttira privalo uZztikrinti, kad jos darbuotojai turéty kompetencijas, reikalingas
atlikti jiems pavestas darbo uzduotis. Kad nacionaliniy agentiiry darbuotojai galéty efektyviai
komunikuoti ir bendradarbiauti su EK ir Nacionalinémis agentiiromis kitose Salyse, pabréziama, kad
darbuotojai privalo turéti tinkamus uzsienio kalbos geb¢jimus. Su programos administravimu susij¢
dokumentai, Nacionaliniy agentiiry teikiami veiklos planai ir ataskaitos, komunikacija su EK ir kitomis
Nacionalinémis agentiiromis, bendry susitikimy ir mokymy kalba yra angly, tad laikoma, jog agentiiros
darbuotojai privalo gerai mokéti ir galéti rengti dokumentus, komunikuoti angly kalba. Vadove taip pat
numatyta, kad darbuotojai turi iSmanyti nacionalinj ir Europinj politikos konteksta, taip pat tarptautinj
bendradarbiavimg §vietimo, mokymo ir jaunimo srityse.

Personalo ir Ziniy valdymo reglamente (Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttira 2018)
néra jvardintos kompetencijos, kurias turi turéti pritmami ir Agentiiroje dirbantys darbuotojai, taciau
numatyta, kad pareigybei taikoma kvalifikacija ir reikalingos kompetencijos yra apibréziamos
pareigybiniuose nuostatuose.

Perziiiréjus skirtingy veikly (jaunimo mainy, jaunimo darbuotojy mobilumo, savanoriskos
veiklos, strateginiy partnerysciy ir struktiirinio dialogo) projekty koordinatoriy pareigybinius nuostatus
(Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agenttra 2018), galima patvirtinti, kad juose yra numatyti
pareigybei keliami kvalifikaciniai reikalavimai bei reikalinga kompetencija. Pareiginiuose nuostatuose
numatyta, kad projekty koordinatoriai turi turéti aukstajj universitetinj ar jam prilygstant; i$silavinima,
gerus darbo kompiuteriu ir angly kalbos gebéjimus, taip pat organizuotumo, komunikacijos, programy
ir projekty valdymo, iniciatyvumo kompetencijas. Detalesné informacija apie pareiginiuose nuostatose
jvardintus pareigybei taikomus reikalavimus pateikta skyriuje ,, Kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo taikymas jaunimo politikg jgyvendinancioje institucijoje*.

Projekty koordinatoriaus pareigybei taikomg iSsilavinimo reikalavimg patvirtino interviu
dalyvave informantai, teigdami, kad: (1) atrankos metu vertinama, ar kandidatas turi tinkama
i8silavinima; (2) visi interviu dalyvave projekty koordinatoriai patvirtino, kad turi bakalauro ar magistro

laipsnj.
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Gery darbo kompiuteriu geb¢jimy reikalinguma patvirtino 3 i$ 4 interviu dalyvave informantai,
teigdami, kad paraiskos ir vykdomi projektai yra administruojami naudojant specialiai sukurtas IT
programas. Siy gebéjimy poreikj taip pat iSskyré 4 eksperty diskusijos grupés dalyviai. Tai
pagrindziantys teiginiai:

- LI1:,pavyzdziui, formos, paraiskos, jy vertinimai, kazkokie biudzetai, rastai... Tai juos reikia
moketi kaupti, saugoti. AiSku mes turime palengvinimg, turime programa projekto
administravimo, mes ten ir sukeliame visus dokumentus, susijusius su konkre¢iu projektu

- 13: ,jasmeniSkai naudoju kelias administracines sistemas. Tai yra Epluslink’as, kuriame

galima matyti, kokios yra procediiros ir konkrec¢iai kokios turi biiti atliekamos.*

Angly kalbos gebéjimy reikalinguma interviu metu patvirtino direktoré ir vienas i§ projekty
koordinatoriy, teigdami, kad pagrindinés darbui reikalingos kalbos yra lietuviy ir angly. Siy kalby
pakanka komunikuoti su pareiSkéjais, projekty vykdytojais ir dalyviais, Europos Komisija ir kitomis
Nacionalinémis agentiiromis, nagrinéti ir rengti dokumentus. Eksperty diskusijos metu angly kalbos
poreiki taip pat jvardino 3 i§ diskusijos dalyviy, kiti — nepaneigé Sio gebéjimo reikalingumo.
Pagrindziantys teiginiai:

1.3:,,Siaip daZniausiai prireikia tai angly kalbos. Bet biity gerai dar kokia kita Europos Sajungos
kalba moketi. Pvz. pranciizy ar vokieCiy. Jos aiSku nedaznai naudojamos, nes viskas angly kalba
prieinama.‘

1.4 ,vienas i§ dalyky, kas yra jdomu, tai kalby mokymosi klausimas, labiau susij¢s ne su
tiesiogine miisy kalba - angly, o kitomis kalbomis. Tai susij¢ daugiau su tokia, tarkime, ispany, vokieciy,
kur jos pritaikomumas darbe néra tiesiogiai didelis. Mes turime kolegy, kurie daugiau operuoja tomis
kalbomis, bet miisy darbe tai yra sudétinga pritaikyti (...) nes tiesiogiai tau tas néra reikalinga. Kad tu

galétum dirbti tg darbg pakanka lietuviy ir angly kalbos.*

Eksperty diskusijos grupés metu buvo naudojamas 3 priede pateiktas kompetencijy modelis,
parengtas darbo autorés, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos
departamentas 2014) ir Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos aprase pateiktais
karjeros valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijais (LR Vyriausybés nutarimas 2018).
Projekty koordinatoriaus kompetencijy reikalingumas (kad projekty koordinatorius galéty pasiekti
pavyzdinius rezultatus ir dirbty efektyviai), sureitinguotas pagal informanty vertinimo vidurkius balais,
pateikiamas 9 paveiksle. Kompetencijy ir jy indikatoriy reikalingumo vertinimas pateiktas 5 priede.

Klausiant, kokias kompetencijas turi turéti projekty koordinatorius, kad galéty sukurti
pavyzdinius rezultatus, eksperty grupé diskusijos metu iSskyré Sias projekty koordinatoriaus pareigybei

reikalingiausias kompetencijas:
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- Organizuotumas (pritaré 5 informantai).

- Komunikacija (pritar¢ 5 informantai).

- Programy ir projekty valdymas (pritaré 5 informantai).

- Patikimumas ir atsakingumas (pritaré¢ 4 informantai).

Dalis informanty iSskyre, kad labai svarbios yra orientacijos i klientg (pritaré 2 informantai),
finansy valdymo (pritar¢ 2 informantai), rySiy tinkly kiirimo (1 informanto nuomone), tarpkultiirinés

komunikacijos (1 informanto nuomone) kompetencijos.

Kompetencijy reikalingumas (balais)

Organizuotumas 3.85
Komunikacija 3.63
Patikimumas ir atsakingumas 3.50
Programy ir projekty valdymas 3.40
Orientacijaj klientg 3.40

Finansy valdymas =eessssss—— 3 33
Rysiy tinklo kiirimas ~ ee— 3 27
Tarpkultiriné komunikacija - —————— 3 2()
Informacijos valdymas meesss—————— 3 2()
Konflikty valdymas e 3 20
Analizé ir pagrindimas =—— 316
Supratimas apie zmogiskyjy iStekliy valdymg m————s—ss—— 3 (06
Vertés visuomenei kiirimas ~=——— 3 (00
Lyderysté e ) (3

9 pav. Projekty koordinatoriaus kompetencijy reikalingumo vertinimo vidurkis (balais)

Palyginus kompetencijy vertinimg balais ir diskusijos metu iSskirtas reikalingiausias
kompetencijas, pirmos keturios kompetencijos sutampa: organizuotumas, komunikacija, patikimumas ir
atsakingumas, programy ir projekty valdymas. Patikimumo ir atsakingumo kompetencija, jvertintg 3,5
balais, kaip labai reikalingg projekty koordinatoriaus pareigybei, jvardino 4 informantai. Kity trijy
kompetencijy, jvertinty 3,4 — 3,85 balais, reikalinguma patvirtino visi penki informantai.

Penktojoje pozicijoje esanti orientacijos | klienta kompetencija, vertinant balais buvo jvertinta,
kad yra tiek pat svarbi kaip ir programy ir projekty valdymo kompetencija (3,4 balo). Taciau diskutuojant
apie reikalingiausias kompetencijas, $iag kompetencija jvardino tik 2 informantai i§ 5, kai tuo tarpu
programy ir projekty valdymo kompetencija, kaip labai reikalingg projekty koordinatoriui, jvardino 5 i$
5 informanty.

3,33 balais jvertinta finansy valdymo kompetencija, pagal reikalingumo vertinimg balais yra
Sestoje pozicijoje. Diskutuojant, Sios kompetencijos reikalinguma jvardino 2 i§ 5 diskusijos dalyviy, kaip
ir orientacijos | klientg atveju.
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3,27 balais jvertinta ryS$iy tinklo kiirimo kompetencija diskusijos metu buvo taip pat iSskirta ir
patvirtinta, kaip labai reikalinga, vieno informanto. Kity kompetencijy reikalingumas jvertintas

mazesniais balais —nuo 2,63 iki 3,2 balo.

Siekiant eksperty diskusijos grupés metu gautus duomenis apie projekty koordinatoriaus
pareigybei reikalingas kompetencijas patikslinti ir papildyti i§samesniais duomenimis, buvo atlikti
pusiau struktiiruoti giluminiai interviu su Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros projekty
koordinatoriais (3 interviu) ir direktore (1 interviu). Interviu su projekty koordinatoriais metu, siekiant
identifikuoti projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingas kompetencijas, buvo praSoma papasakoti
2-3 s¢kmingas situacijas, kuriy metu informantas jautési, kad dirba efektyviai, ir 2-3 nesé¢kmingas
situacijas darbe, kuriy metu dirbo ne taip efektyviai. Taip pat duomenis papildé interviu su Agenttiros
direktore metu gauti duomenys. Nors $io interviu pagrindinis tikslas buvo surinkti duomenis, reikalingus
kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo taikymo Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo
agentiiroje apimties jvertinimui, taiau jie taip pat atskleidé, kokiy kompetencijy patvirtinimo ieSko
direktore projekty koordinatoriy atrankos metu, taip pat vertinant darbuotojus. Atliekant interviu metu
gauty duomeny analiz¢, informanty teiginiai buvo skaidomi ir priskiriami prie juos atitinkanciy
kategorijy — kompetencijy pagal 3 priede pateikta kompetencijy modelj.

Interviu metu Agentiiros projekty koordinatoriai ir direktoré¢ iSskyré Sias projekty
koordinatoriaus pareigybei reikalingas kompetencijas (informanty teiginiai, pagrindziantys Siy
kompetencijy reikalinguma, pateikti 6 priede):

- Organizuotumas (4 informantai).

- Komunikacija (4 informantai).

- Programy ir projekty valdymas (4 informantai).

- Orientacija i klientg (3 informantai).

- Analize ir pagrindimas (3 informantai).

- Informacijos valdymas (3 informantai).

- Finansy valdymas (3 informantai).

- Rysiy tinklo kiirimas (1 informantas).

Interviu metu visi informantai pateiké su savo darbo uzduociy planavimu ir organizavimu,
mokymy ir renginiy organizavimu susijusius teiginius, kurie pagrindzia organizuotumo kompetencijos
reikalinguma.

Komunikacijos kompetencijos reikalinguma visi informantai patvirtino, teigdami, kad daznai
tenka konsultuoti organizacijas ir jaunus Zzmones, pristatyti programos galimybes mokymy ir kity

renginiy metu, komunikuoti su paraiskas pateikusiomis ir projektus vykdanc¢iomis organizacijomis.
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Visi informantai taip pat patvirtino, kad norint efektyviai atlikti vieng i§ esminiy projekty
koordinatoriaus atsakomybiy — administruoti programy finansuojamus projektus, pareigybei labai
reikalinga programy ir projekty valdymo kompetencija. Svarbu iSmanyti programy turinj ir
administravimo procediiras bei nuolat taikyti Sias Zinias savo darbe.

Dauguma informanty (3 i§ 4) interviu metu patvirtino, kad projekty koordinatoriui reikalingos
orientacijos ] klienta, finansy valdymo, analizés ir pagrindimo, informacijos valdymo kompetencijos.
Orientacijos ] klienta kompetencijos reikalinguma informantai patvirtino, teigdami, kad siekia kurti
draugiskus ir lygiaver¢ius santykius su organizacijomis, kad teikdami informacija, atsakydami i
uzklausas, identifikuoja ir atsizvelgia | besikreipianciy organizacijy bei projektuose dalyvaujanciy jauny
zmoniy poreikius, individualig situacija.

Interviu metu dauguma informanty (3 1§ 4) patvirtino, kad projekty koordinatoriui yra reikalinga
analizés ir pagrindimo kompetencija, teigdami, kad buina sudétingesniy situacijy, kuriy metu kreipiasi
organizacijos ar projekto dalyviai ir projekty koordinatoriui tenka jas spresti. Projekty koordinatorius
turi iSsiaiskinti situacijos detales, identifikuoti organizacijy ar dalyviy patiriamus sunkumus, nustatyti
pagrindines problemas ir, jvertinus visus galimus situacijos sprendimo biidus, pateikti rekomendacijas
ar priimti sprendimg d¢l tolimesnés projekto eigos.

3 i§ 4 informanty taip pat pagrindé, kad projekty koordinatoriui yra reikalinga ir informacijos
valdymo kompetencija, nes organizacijos ir projekty dalyviai kreipiasi su jvairiais klausimais, kartais ne
standartiniais ar jau po to, kai patys ieskojo informacijos programos dokumentuose, svetainéje, grupése,
taciau atsakymo nerado. Projekty koordinatoriui ne retai tenka ieSkoti informacijos, pasitelkiant jvairius
informacijos Saltinius: programy oficialius dokumentus, informacija skelbiamg EK ir Nacionaliniy
agentiry uzdaroje informacingje platformoje, konsultacijas su kolegomis i§ savo ar kity Nacionaliniy
agentiiry ir pan.

Dauguma informanty (3 i§ 4) patvirtino finansy valdymo kompetencijos reikalinguma, teigdami,
kad projekty koordinatorius tikrina ataskaity finansinius dokumentus, organizuojant mokymus rengia ir
derina renginio samata, uzsako renginiui tinkamg vietg ir maitinima, derina uzsakymy detales ir sutartis,
priima bei patikrina paslaugy tiekéjy pateiktas saskaitas, atlikty paslaugy priémimo ir perdavimo aktus.

1 i§ 4 informanty patvirtino, kad svarbi yra rySiy tinklo kiirimo kompetencija. Agentiira yra
subiirusi mokymy vadovy tinkla, eksperty grupe, regioniniy konsultanty tinkla, kurie padeda jgyvendinti
Agentiiros administruojamas programas Lietuvoje, skleidZiant informacija, konsultuojant ir padedant
organizacijoms planuoti ir kokybiskai jgyvendinti projektus, vertinant paraisky kokybe ir t.t. Kad tinklai
veikty kokybiSkai ir sklandziai, biitina juos ne tik suburti, bet ir palaikyti jy gyvybinguma, teikiant
reikalingg informacija, rengiant bendrus susitikimus ar mokymus, teikiant jiems prioritetg atrenkant

mokymy dalyvius ir pan.
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Interviu metu gauti duomenys buvo transkribuojami, koduojami, i$skiriant 3 priede numatytas
kompetencijas. 10 paveiksle vizualizuotas visy kompetencijy reikalingumo intensyvumas, t.y.

kompetencijos reikalinguma pagrindzianciy teiginiy skaicius.

Kompetencijy reikalingumo intensyvumas (vienetais)

Programy ir projekty valdymas e ——————— ) 3
Komunikacija —— ) ()
Organizuotumas T | 6
Orientacija j klientg =——————— |3
Finansy valdymas m—— ] ]
Informacijos valdymas m——————— 0
Rysiy tinklo kiirimas ~ e—— §
Analize ir pagrindimas =——————— 7
Patikimumas ir atsakingumas 0
Tarpkultiriné komunikacija 0
Konflikty valdymas 0
Supratimas apie zmogiSkyjy istekliy valdymg 0
Vertés visuomenei kiirimas 0
Lyderyste 0

0 5 10 15 20 25

10 pav. Kompetencijy reikalingumo intensyvumas (vienetais)

5 lentelé. Projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingo i$silavinimo ir geb¢jimy pagrindimas

Reikalingumo
Reikalinguma Reikalingumo
pagrindimas Reikalingumo
Reikalavimai pagrindZiantys pagrindimas
eksperty grupés daZnis
dokumentai interviu metu
metu
ISSILAVINIMAS
Aukstasis universitetinis | Pareiginiai Patvirtino  visi 4
ar jam prilygstantis nuostatai ir atrankos - interviu dalyvave 6
i§silavinimas skelbimai informantai
GEBEJIMAL
o Pareiginiai ) | Patvirtino 3 1§ 4
Darbo kompiuteriu - 4 informantai | )
o nuostatai ir atrankos o interviu dalyvave 9
gebéjimai o patvirtino ) )
skelbimai informantai
Nacionaliniy
agentliry vadovas, ) | Patvirtino 2 1§ 4
o o 3 informantai | )
Angly kalbos gebéjimai | pareiginiai o mnterviu dalyvave 8
N patvirtino ) )
nuostatai ir atrankos informantai
skelbimai
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Dokumentuose, eksperty diskusijos grupés ir pusiau struktiiruoto interviu metu jvardinti projekty
koordinatoriaus pareigybei reikalingi gebéjimai ir iSsilavinimas, nurodant reikalingumo pagrindimo
Saltinj ir reikalingumo daznj (keliuose dokumentuose ir kiek informanty minéjo i$silavinimo ar geb&jimy
reikalingumg), pateikti 5 lenteléje. Angly kalbos ir kompiuterinio raStingumo poreikj patvirtino eksperty
diskusijos grupéje ir interviu dalyvave informantai. Taip pat visi projekty koordinatoriai, dalyvave
interviu, patvirtino, kad turi aukstajj universitetinj iSsilavinima.

Projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingy kompetencijy bendras vertinimas balais -
reikalingumo vertinimo, daznio ir intensyvumo balais vidurkis - pateiktas 6 lenteléje. Reikalingumo
vertinimas — tai eksperty diskusijos grupés metu jvertintas kompetencijy reikalingumas balais.
Reikalingumo daznis - keliuose dokumentuose ir kiek informanty minéjo kompetencijos reikalinguma,
iSreikStas vienetais ir balais. Reikalingumo intensyvumas - tai kompetencijos reikalinguma
pagrindzianciy teiginiy kiekis, iSreikStas vienetais ir balais. Siekiant paskaiciuoti bendrg reikalingumo
vertinima, reikalingumo daznis ir intensyvumas iSreikStas vienetais, buvo perskaiCiuotas balais —
maksimali daznio ir intensyvumo verté prilyginta 4 balams (maksimaliai galimai kompetencijy
reikalingumo vertinimo vertei balais), kitos vertés paskai¢iuotos proporcingai.

Atlikus dokumenty, eksperty diskusijos grupés, pusiau struktiiruoty giluminiy interviu metu
gauty duomeny analize ir atsizvelgus | taikomus iSsilavinimo ir geb¢jimy reikalavimus bei iSreikSta
kompetencijy reikalingumo intensyvuma, daznj ir vertinimg balais (Zr. 6 lentele), galima teigti, kad
Jaunimo tarptautinio bendradarbiavimo agentiiros projekty koordinatoriaus pareigybei:

- Reikalingas iSsilavinimas - aukstasis universitetinis ar jam prilygstantis iSsilavinimas.

- Reikalingi geb¢jimai: geri darbo kompiuteriu ir angly kalbos.

- Reikalingos kompetencijos:

o programy ir projekty valdymas;
o komunikacija;

o organizuotumas;

o orientacija ] klienta;

o finansy valdymas;

o informacijos valdymas;

o analiz¢é ir pagrindimas.

Nors rySiy tinklo kiirimo kompetencijos reikalingumas nuo analizés ir pagrindinio
reikalingumo skiriasi tik 0,02 balo, taciau $i kompetencija negali buti laikoma kaip labai reikalinga,
taikoma visiems projekty koordinatoriaus pareigas einantiems darbuotojams, nes ji yra susijusi su
papildomomis, apie 10-15% darbo laiko uzimanciomis koordinatoriy atsakomybémis ir ne visi projekty

koordinatoriai yra atsakingi uz tinkly kiirimg ir palaikyma.
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6 lentele. Projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingy kompetencijy vertinimas

Reikalingumo
vertinimas daZnis daZnis intensyvu- intensyvu- Bendras
Kompetencijos (balais) (vienetais) (balais) mas mas vertinimas -
(vienetais) (balais) vidurkis
(balais)
Programy ir 3,40 11,00 4,00 23,00 4,00 3.80
projekty
valdymas
Komunikacija 3,63 11,00 4,00 20,00 3,48 3,70
Organizuotumas 3,85 11,00 4,00 16,00 2,78 3,54
Orientacija j 3,40 5,00 1,82 13,00 2,26 2,49
klientg
Finansy 3,33 5,00 1,82 11,00 1,91 2,35
valdymas
Informacijos 3,20 3,00 1,09 9,00 1,57 1,95
valdymas
Analize ir 3,16 3,00 1,09 7,00 1,22 1,82
pagrindimas
Rysiy tinklo 3,27 2,00 0,73 8,00 1,39 1,80
kiirimas
Patikimumas ir 3,50 4,00 1,45 0,00 0,00 1,65
atsakingumas
Tarpkulttriné 3,20 1,00 0,36 0,00 0,00 1,19
komunikacija
Konflikty 3,20 0,00 0,00 0,00 0,00 1,07
valdymas
Supratimas apie 3,06 0,00 0,00 0,00 0,00 1,02
zmogiskuyjy
iStekliy valdyma
Vertés 3,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00
visuomenei
ktrimas
Lyderyste 2,63 0,00 0,00 0,00 0,00 0,88
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4.3.4.Projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modelis

Norint | kompetencijy modelj jtraukti tik tas esmines (kritines) kompetencijas, kurias turi turéti
projekty koordinatorius, kad galéty dirbti efektyviai ir sukurti pavyzdinius rezultatus, i kompetencijy
modelj siiloma jtraukti tik labai reikalingas kompetencijas. T.y. tik tas kompetencijas, kurios reikalingos
visiems projekty koordinatoriams ir kuriy reikalingumo svoris, apskaiciuotas pagal reikalingumo
vertinimg, intensyvumg ir daznj, yra didziausias: programy ir projekty valdymas, komunikacija,
organizuotumas, orientacija i klienta, finansy valdymas, informacijos valdymas, analizé ir pagrindimas
(zr. 11 pav.).

I kompetencijy modelj jtraukiant tik pacias reikSmingiausias kompetencijas — tas, kurios daro
didziausig jtaka rezultatams, lengviau ir realiau darbuotojy atrankos metu jvertinti visas svarbias
kompetencijas, atsirinkti kandidata, kuris turi visas (ar beveik visas) kompetencijas ir jy lygis atitinka
pareigybei reikalingg lygi. Taip pat vadovas, planuodamas darbuotojy kompetencijy ugdyma, gali
sutelkti démesi ir resursus j esminiy kompetencijy ugdyma, o ne iSsklaidyti pastangas ir turimus resursus

1 maza jtakg rezultatams turin¢iy kompetencijy ugdyma.

Orientacija
1 klienta

Komuni-
kacija

Programy
ir projekty
valdymas

Organi-
zuotumas

Analiz¢ ir
pagrindi-
mas

Finansy
valdymas

Informa-
cijos
valdymas

11 pav. Projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modelis
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Kompetencijy modelio vir§tin¢je yra orientacijos  klienta kompetencija. Vystant programy
vieSinimo strategijas, numatant komunikacijos priemones ir rengiant jy turinj, planuojant ir
organizuojant jvairius renginius, administruojant projektus, svarbu atsizvelgti | jauny zmoniy ir
organizacijy poreikius, t.y. dél ko yra vykdoma Agentiiros veikla.

Modelio viduryje yra trys svarbiausios, su pagrindinémis projekto koordinatoriaus
atsakomybémis tiesiogiai susijusios kompetencijos — programy ir projekty valdymas, organizuotumas ir
komunikacija. Be $iy kompetencijy nejmanoma efektyviai atlikti pagrindiniy projekto koordinatoriaus
atsakomybiy — paraisky ir projekty administravimo; informavimo, konsultavimo ir ugdymo; mokymy ir
kity renginiy organizavimo.

Kad projekty koordinatorius gebéty tinkamai administruoti projektus ir organizuoti renginius,
teikty kokybiSka informacija ir konsultacijas organizacijoms bei jauniems Zmonéms, projekty
koordinatorius turi turéti tinkamo lygio modelio pagrinde numatytas kompetencijas: informacijos
valdymo, analizés ir pagrindimo, finansy valdymo. Projekty koordinatorius turi gebéti surinkti patikima
informacijg ir jg sisteminti; analizuoti situacijas ir parengti pagristus sprendimus bei atsakymus; turéti

ir taikyti finansinio raStingumo gebéjimus, optimaliai naudoti institucijos finansinius resursus.

Atsizvelgiant | turimus laiko ir kitus resursus, kompetencijy modelio validavimui buvo
naudojamas 360 laipsniy griZztamojo rySio klausimynas ir aptarimas. Naudojant 7 lentel¢je pateikta
projekty koordinatoriy kompetencijy vertinimo klausimyna, projekty koordinatoriaus kompetencijas
jvertino pats projekty koordinatorius, jo kolega ir Agentiiros direktoré.

ISanalizavus vertinimo klausimynus, pastebima, kad projekty koordinatoriaus, jo kolegos ir
vadovo kompetencijy indikatoriy ir kompetencijy lygio vertinimai yra labai panasis, tik keliy indikatoriy
vertinimai skyrési vienu balu. Pazymétina, kad pavyzdinius rezultatus sukurian¢io darbuotojo vertinimo
klausimyne vadovo ir kolegos dauguma kompetencijy indikatoriy vertinimy sutampa su vertinamojo
saves jsivertinimu, keliy indikatoriy vertinimas yra aukstesnis nei juos isivertino darbuotojas. Vidutinius
rezultatus sukurian¢iy darbuotojy vertinimo klausimyne vadovo ir kolegos dauguma kompetencijy
indikatoriy vertinimy sutampa su vertinamojo jsivertinimu, keliy indikatoriy vertinimas yra Zemesnis
nei juos isivertino darbuotojas. Pavyzdiniy darbuotojy dauguma kompetencijy jvertintos 4 lygiu, 1-2
kompetencijos auk$¢iausiu — 5 lygiu. Vidutinius rezultatus sukurianciy projekty koordinatoriy —
dauguma kompetencijy jvertintos 3 lygiu, taip pat pastebima, kad keliy darbuotojy viena i§ kompetencijy
neatitinka pakankamo 3 lygio —yra 2 ar net 1 lygio.

ISanalizavus 360 laipsniy griztamojo rySio rezultatus, jsitikinta, kad j kompetencijy modelj
jtrauktos kompetencijos ir indikatoriai leido pagal kompetencijy vertinimg atskirti pavyzdinius ir
vidutinius rezultatus pasiekiancius projekty koordinatorius, tad parengtas projekty koordinatoriaus

pareigybés kompetencijy modelis yra validus.
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7 lentelé. Projekty koordinatoriaus kompetencijy (jsi)vertinimo klausimynas

Vertinanciojo vardas, pavardeé:

Vertinamojo vardas, pavardé:

KOMPETENCIJOS PAVADINIMAS
Apibréztis

Kompetencijos indikatoriai

Indikatoriaus vertinimas
(balais)
Pazymimas tinkamas
langelis

0 — nepatenkinamai (negeba)

1 - patenkinamai (geba,
atlikdamas nesudétingas,
mazos apimties uzduotis)

2 - gerai (geba, atlikdamas

vidutinio sudétingumo/
apimties uzduotis)
3 - labai gerai (geba,

atlikdamas sudétingas/ didelés
apimties uzduotis)

I. ORIENTACIJA | KLIENTA

Su klientais bendrauja pagarbiai, iSsiaiSkina klienty poreikius ir suranda klienty poreikius atitinkancius

sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybe. Klientai — fiziniai ir juridiniai asmenys.

1. Su jvairiais klientais bendrauja vienodai pagarbiai, kuria lygiavercius
o] 1 200 3
santykius
2. Geba i$siaiskinti ir patenkinti klienty poreikius, atsakyti j uzklausas o] 1] 21 3[]
3. Atsisako vykdyti kliento praSymus, kai jie nesuderinami su jstaigos
vertybémis ir/arba teisés aktais, suprantamai ir argumentuotai paaiskindamas | 0[] 1[] 2[] 3[]
klientams prieZzastis
4. Analizuoja ir tobulina klienty aptarnavimo kokybe o] 1] 21 3[]
Kompetencijos lygis*:

II. PROGRAMU IR PROJEKTUY VALDYMAS

Geba tinkamai administruoti paraiSkas ir projektus, taikant nustatytus programy reikalavimus ir administravimo

procediiras.
1. I8mano programy turinj ir tinkamai taiko Sias zinias darbe o] 1] 21 3[]
2. Supranta, kokiy rezultaty siekia, ir wuztikrina atitinkamy veiksmy
o] 1 200 3
jgyvendinima
3. Nustato ir valdo pagrindinius rySius ir sgsajas tarp uzduoCiy o] 1] 204 30
4. I8mano ir tinkamai taiko programy administravimo metodus o] 1] 21 3[]
5. Ivertina padaryta paZanga, siekia pagerinti veiklg ir suvaldyti rizika o] 1] 204 30
6. Numato galimg rizikg ir pagal kompetencija imasi priemoniy jai sumazinti o] 1] 204 30
Kompetencijos lygis*:
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7 lentelés tgsinys

III. ORGANIZUOTUMAS

Planuoja veikla ir laika, nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas.

1. Geba taikyti veiklos planavimo principus (i$skaido tikslus, uzduotis i
o] 1 200 301
sudétines veiklos dalis, numato jy trukme, eiliSkuma, terminus ir pan.).
2. Geba organizuoti veikla, orientuodamasis j prioritetiniy uzduoéiy vykdyma o] 1] 204 30
3. Siekdamas tiksly, veikia atkakliai, nuosekliai o] 1] 21 3[]
4. Veiklai trukdanéias problemas sprendzia neatidéliodamas o] 1] 21 3[]
5. Analizuoja veiklos organizavimo procesg ir teikia pagrjstus sitilymus, kaip ji
o] 1 200 301
tobulinti
6. Geba pakeisti veiklos prioritetus, atsizvelgdamas j besikei¢iancia situacija o] 1] 2041 304

Kompetencijos lygis*:

IV. KOMUNIKACIJA
Geba bendrauti su asmeniu ir grupéje, pasirinkdamas jvairias bendravimo

informacijos perteikima bei supratima

priemones, uZztikrindamas

medziaga

1. Geba aiskiai reik$ti mintis, perteikti informacijg ir siekia biiti suprastas o] 1] 204 304
2. Geba isklausyti ir suprasti kitus o] 1] 2010 3]
3. Geba pasirinkti bendravimo stiliy, priemones ir aplinka, atsizvelgdamas j
oJ 100 200 304
situacijos ir pasnekovy charakteristikas, bendravimo tiksla

4. Geba konstruktyviai prisidéti prie grupés diskusijy, susirinkimy vedimo o] 1] 204 304
5. Geba perteikti informacijg ir jtaigiai kalbéti vieSumoje, renginiy metu o] 1] 204 304
6. Bendraudamas, geba sukurti ir i§laikyti dalykiska ir pozityvy emocinj rysj o] 1] 204 30

Kompetencijos lygis*:
V. INFORMACIIOS VALDYMAS
Geba surinkti patikimg informacija, ja sisteminti, tvarkyti ir kaupti.
1. Geba planuoti ir vykdyti informacijos paieska o] 1] 204 30
2. Geba susisteminti surinkta informacija ir jos pagrindu parengti informacing o071 107 200 307

Kompetencijos lygis*:
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7 lentelés tgsinys

VI. ANALIZE IR PAGRINDIMAS

informacija, parengti pagristus sprendimus.

Geba atlikti situacijos analize — iSskaidyti ja | sudétines dalis, nustatyti daliy tarpusavio rysius, i$skirti esmine

iSvadas, atsakymus ir pan.

1. Nustato pagrindines problemas ir siilo galimus sprendimo budus
. oJ 100 200 304
apsvarstydamas argumentus ,,uz* ir ,,pries* bei sprendimy varianty rizika
2. Susieja surinktg informacija su konkrec¢iais sprendimais, kad galéty pagristi
.. ) o] 1] 2010 3[]
priimamus sprendimus ir juos tobulinti
3. Remdamasis analizés rezultatais, geba parengti i§samias ir tikslias ataskaitas,
oJ 100 200 304

Kompetencijos lygis*:

VII. FINANSU VALDYMAS

Geba uztikrinti optimaly jstaigos finansiniy resursy naudojima, taiko finansinio rastingumo gebé¢jimus.

1. Supranta pagrindinius jstaigos finansy valdymo principus o] 1] 200 3]
2. Prireikus konsultuojasi su finansy specialistais o] 1] 2010 3]
3. Optimaliai naudoja jstaigos materialinius iSteklius o] 1] 2010 3]
4. Turi finansinio rastingumo gebéjimus ir tinkamai taiko juos darbe o] 1] 204 30

Kompetencijos lygis*:

*Kompetencijy lygis nustatomas pagal kompetencijos indikatoriy vidurkj:

Kompetencijos indikatoriy ~ Kompetencijos

vertinimo vidurkis lygis
0-0,5 0
0,7-1,1 1
1,2-1,6 2
1,7-2,1 3
2,2-2,6 4
2,7-3,0 5

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais, Valstybés tarnybos kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos

departamentas 2014), Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo aprasu (LR Vyriausybés nutarimas 2018)

Validavus kompetencijy modelj, su kompetencijomis, jy apibréztimis ir indikatoriais, nurodytais

7 lentelé¢je, jis gali biiti naudojamas parengiant kompetencijomis grista pareigybés aprasyma (8 lentele),

kuriame detalizuojamos pareigybés pagrindinés atsakomybés ir sukuriami rezultatai, pareigybei

reikalingas iSsilavinimas ir geb¢jimai, reikalingos kompetencijos ir pakankami jy lygiai.
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Projekty koordinatoriaus pareigybés

kompetencijy modelis,

kompetencijy  vertinimo

klausimynas, kompetencijomis gristas pareigybés apraSymas, apibrézia, kokios kompetencijos ir jy

indikatoriai turéty biiti vertinami darbuotojy atrankos ir darbuotojy vertinimo metu, kad galéty buti

priimamas pagrjstas sprendimas, ar kandidato kompetencijos yra pakankamo lygio uzimti projekto

koordinatoriaus pareigas, nustatant kompetencijy ugdymo poreikius ir parenkant tam tinkamas

priemones, rengiant kompetencijy ugdymo plang ir priimant pagrista sprendimg dél darbuotojo

atlyginimo padidinimo (ar priedo iSmoké&jimo) uz pareigybei reikalingy kompetencijy aukstesn;j lygi,

kompetencijy tobulinimg ir taikyma veikloje.

8 lentelé. Kompetencijomis gristas projekty koordinatoriaus pareigybés apraSymas

1. Pareigybé: projekty koordinatorius

2. Tiesioginis pavaldumas: direktoriui, direktoriaus pavaduotojui, vyr. finansininkui

3. Pareigybés funkcijos:

4. Pareigybés sukuriami rezultatai:

3.1. Paraisky ir projekty administravimas: paraisky
patikros, rastai, sutar¢iy parengimas ir valdymas,
stebésena  ir

sutarCiy pakeitimai, ataskaity

vertinimai; projekty lankymai ir patikros;

informacijos ir dokumenty valdymas, procediiry

administravimas IT programose.

4.1.Perzitréty paraiSky skaiCius, parengty ir

pasirasyty dotacijos sutarciy skaiCius, patikrinty
skaiCius,

projekty ataskaity atlikty projekty

lankymy ir patikry skaicius.

3.2. Informavimas, konsultavimas ir ugdymas:
programy galimybiy ir rezultaty vieSinimas
jvairiose ~ priemonése;  informavimas  ir
konsultavimas apie programy galimybes ir
projekty igyvendinima mokymy, renginiy bei
konsultacijy metu; organizacijy atstovy ir

projekty dalyviy mokymy turinio uZtikrinimas;

komunikacija  su  pareiSkéjais,  projekty
vykdytojais, ekspertais, mokymy vadovais,
regioniniais konsultantais, Ivairiomis

institucijomis ir kitomis tikslinémis grupémis.

4.2. Suteiktos kokybiskos konsultacijos, informacija ir
mokymai, pasiektas planuotas finansuoty projekty
regioninis pasiskirstymas, pasiektas planuotas
Europos solidarumo korpuso ,,Kokybés zenklg*
gavusiy organizacijy skaiius ir regioninis

pasiskirstymas, pasiekta planuota paraisky ir

projekty kokybé, pasiektas planuotas projektuose
dalyvaujan¢iy maziau galimybiy turinciy jauny

zmoniy skai€ius, pasiektas numatytas projekty

biudzeto procentinis panaudojimas, pasiektas
planuotas  Agenttiros ir  administruojamy
programy zinomumas, pasiektas planuotas

profesinés veiklos paraiSky ir finansuoty projekty
skaiCius, pasiektas planuotas Europos solidarumo
korpuso

duomeny bazéje uzsiregistravusiy

dalyviy skaicius.
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8 lentelés tgsinys

3.3. Mokymuy ir kity renginiy organizavimas - mokymuy ir
renginiy, susijusiy su administruojamy programy
pristatymu ir vykdymu, dalyviy paruoSimu

igyvendinti  projektus ar juose dalyvauti,

4.3.] mokymus jtraukti 100% savanoriskos veiklos
projekty dalyviy, pasiekta numatyta mokymy
ir kity renginiy organizavimo kokybe,

igyvendinti veiklos plane numatyti mokymai ir

organizavimas (praktiniai, logistiniai dalykai). renginiai.
5. Kbvalifikaciniai reikalavimai
5.1.18silavinimas AuksStasis universitetinis ar jam prilygstantis i$silavinimas
5.2.Gebéjimai 5.2.1. Angly kalba — B2 lygis
5.2.2. Kompiuterinis raStingumas — ECDL standartinis sertifikatas ar jam
prilygstantis

5.3. Kompetencijos* Pakankamas kompetencijos lygis
5.3.1. Orientacija j klienta 3
5.3.2. Programy ir projekty valdymas 3
5.3.3. Organizuotumas 3
5.3.4. Komunikacija 4
5.3.5. Informacijos valdymas 3
5.3.6. Analize ir pagrindimas 3
5.3.7. Finansy valdymas 3

Susipazinau
(Parasas)

(Vardas ir pavarde)
(Data)

Sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultatais, Valstybés tarnybos kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos

departamentas 2014), Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo aprasu (LR Vyriausybés nutarimas 2018)
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ISVADOS

Siekiant prisitaikyti prie spar¢iai kintan¢iy ekonominiy, socialiniy ir rinkos salygy, sparciai
vystantis skaitmeniniams ir technologiniams pokyciams, Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva
2030, 2014 — 2020 mety Nacionalinés pazangos programoje, VieSojo valdymo tobulinimo 2012 -
2020 programoje, LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plane ir kituose dokumentuose
numatyta didinti vieSojo valdymo efektyvuma, vieSajame sektoriuje taikant kompetencijomis grista
zmogiskyjy iStekliy valdyma.

Remiantis atlikta mokslinés literatiros, kompetencijy modelio taikymo Lietuvoje ir ES Salyse
analize, galima teigti, kad taikant kompetencijomis grista zmogiskyjy iStekliy valdyma, galima ne
tik idiegti skaidresng ir efektyvesne darbuotojy atrankos, vertinimo bei skatinimo sistema; uztikrinti
mokymo ir tobul¢jimo poreikius atitinkantj darbuotojy mokyma; bet ir padidinti darbuotojy
produktyvuma, pagerinti teikiamy paslaugy kokybeg, padidinti organizacijos konkurencinj
pranasSuma, sklandZziau prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos, patiems inicijuoti ir jgyvendinti
organizacinius pokycius.

. Nors kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo, taikant kompetencijy modelj, svarba ir
pranasumas yra jrodytas jvairiy Saliy mokslininky bei praktiky, taip pat yra pripazjstamas
auksciausios valdzios institucijy, taciau tik dalis vieSojo sektoriaus institucijy taiko kompetencijy
modelj visuose zmogiskyjy istekliy valdymo etapuose, dalis - taiko tik tam tikruose etapuose arba
netaiko.

Kompetencijy modelyje — pagrindiniame kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy valdymo
jrankyje, turi buti jvardintas kompetencijy rinkinys, reikalingas ir pakankamas sékmingai
transformacijai i organizacijai svarbius veiklos rezultatus. Kompetencijy modelyje svarbu apibrézti
ne tik pareigybei (ar artimoms pareigybéms) reikalingas zinias, geb¢jimus ir savybes, bet ir elgsena,
kuri turimas Zinias, gebéjimus ir savybes transformuoja ] veiklos rezultatus.

Atlikus jaunimo politikg jgyvendinancios institucijos veikla reglamentuojanciy dokumenty analize,
nustatyta, kad visuose analizuotuose dokumentuose yra apibréztos kompetencijomis gristo
zmogiskyjy istekliy valdymo nuostatos. Dokumentuose yra apibrézti darbuotojy atrankai ir
darbuotojams taikomi iSsilavinimo, geb¢jimy ir kompetencijy reikalavimai; numatytas darbuotojy
kompetencijy vertinimas ir mokymosi poreikiy nustatymas, kvalifikacijos tobulinimo plano
parengimas ir jgyvendinimas.

[Sanalizavus tyrimo metu gautus duomenis, nustatyta, kad tiriamoje institucijoje kompetencijomis
gristas zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra i§ dalies taikomas Zzmogiskyjy iStekliy atrankos,

darbuotojy vertinimo ir ugdymo etapuose, tac¢iau néra taikomas darbo apmokeéjimo etape:
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- Institucijoje néra patvirtinto kompetencijy modelio, pagal kurj ieSkant darbuotojo bity
nustatytos kompetencijos ir jy indikatoriai, kuriuos turi atitikti kandidatai atrankos metu.
Taciau ruoSiantis atrankai yra numatomos kompetencijos, kurias turi turéti naujas darbuotojas
ir kurios yra vertinamos darbuotojy atrankos metu.

- Institucijoje yra vykdomas darbuotojy vertinimas, kurio metu vertinami darbuotojy pasiekti
rezultatai ir nustatomi kompetencijy tobulinimo poreikiai, kurie yra jtraukiami j kvalifikacijos
kélimo plang. Taciau vertinimo metu néra vertinamos pareigybei biitinos kompetencijos ir jy
indikatoriai (néra patvirtinty), néra jvertinama, ar visos darbuotojo kompetencijos atitinka
pakankama kompetencijy lygi (jis néra nustatytas), pagal tai nustatant kompetencijy
tobulinimo poreikius bei parengiant ir jgyvendinant poreikius atitinkantj ugdymo plana.

- Darbuotojo atlyginimas priklauso nuo sukuriamy rezultaty, iniciatyvumo, taciau nepriklauso
nuo pareigybei buitiny kompetencijy lygio, naujai jgyty ir darbe taikomy kompetencijy. Tokia
darbo apmokeéjimo sistema neskatina jgyti ir tobulinti pareigybei biitinas kompetencijas,
kurios daro tiesiogine itakg sukuriamiems veiklos rezultatams.

7. Atlikus tyrimo metu gauty duomeny analizg, nustatytos projekty koordinatoriaus pareigybés
esminés (kritinés) kompetencijos, reikalingos, kad projekty koordinatorius galéty dirbti efektyviai
ir sukurty pavyzdinius veiklos rezultatus: programy ir projekty valdymas, komunikacija,
organizuotumas, orientacija i klienta, finansy valdymas, informacijos valdymas, analizé ir
pagrindimas.

8. Siekiant zmogiskyjy iStekliy atrankos, darbuotojy vertinimo ir ugdymo, darbo apmokéjimo ir
skatinimo etapuose sutelkti institucijos vadovo démesj bei turimus resursus tik i reikSmingiausiy
kompetencijy (ty, kurios daro didziausig jtaka veiklos rezultatams) vertinimg ir ugdyma, i projekty
koordinatoriaus kompetencijy modelj jtrauktos tik reikalingiausios kompetencijos.

9. Institucijoje naudojant sukurta projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modeli,
kompetencijy vertinimo klausimyng ir kompetencijomis grista pareigybés apraSyma, kuriuose
apibrézta, kokios kompetencijos ir jy indikatoriai turéty buti vertinami darbuotojy atrankos ir
darbuotojy vertinimo metu, gali biiti priimamas objektyvesnis, vertinimo duomenimis grjstas
sprendimas, ar kandidato kompetencijos yra pakankamo lygio uzimti projekto koordinatoriaus
pareigas, kokias pareigybei reikalingas kompetencijas yra aktualiausia ugdyti ir parinkti tam
tinkamas priemones, jtraukti jas | kompetencijy ugdymo plana, priimti pagristag sprendimg dél
darbuotojo atlyginimo, atsizvelgiant  pareigybei reikalingy kompetencijy lygi, kompetencijy

tobulinima ir taikyma veikloje.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos institucijai, kurioje buvo atliktas tyrimas:

1.

Siekiant padidinti projekty koordinatoriy atrankos efektyvumg ir skaidrumg, rekomenduojama
projekty koordinatoriy atrankos metu naudoti parengta projekty koordinatoriy kompetencijy
vertinimo klausimyng. Atrankos metu, jvertinus klausimyne numatytas kompetencijas ir jy
indikatorius, kandidaty turimy kompetencijy lygj, priimti objektyvy - duomenimis pagrista
sprendima, ar kandidatas turi pakankamo lygio projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingas
kompetencijas ir pasamdyti tinkamg kandidata.

Siekiant informuoti projekty koordinatorius apie jy pareigybei taikomas kompetencijas, paskatinti
darbuotojus ugdyti kompetencijas, daranc¢ias didziausig jtakg veiklos rezultatams, daryti teigiama
poveikj darbuotojy elgsenai, rekomenduojama pakeisti Siuo metu naudojamus pareiginius nuostatus
1 kompetencijomis gristg projekty koordinatoriaus pareigybés apraSyma, pristatyti ir aptarti projekty
koordinatoriy kompetencijy (jsi)vertinimo klausimyng.

Rekomenduojama projekty koordinatoriy vertinimo metu, naudojant projekty koordinatoriy
kompetencijy (jsi)vertinimo klausimyna, jvertinti darbuotojo kompetencijy lygj, pagal tai nustatyti,
kokias kompetencijas aktualiausia ugdyti artimiausiu metu ir ilgalaikéje perspektyvoje, parinkti tam
tinkamiausias kompetencijy ugdymo priemones ir jtraukti jas j kompetencijy ugdymo plana.
Siekiant iSlaikyti kompetentingus, pavyzdinius veiklos rezultatus sukurianCius projekty
koordinatorius, skatinti projekty koordinatorius jgyti ir tobulinti kompetencijas, darancias
didziausig jtaka veiklos rezultatams, priimant sprendimg dél darbuotojo atlyginimo ar priedo
iSmokéjimo, rekomenduojama atsizvelgti | projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingy
kompetencijy lygj, kompetencijy tobulinimg ir taikyma veikloje.

Pasikeitus organizacijos poreikiams ar aplinkos veiksniams, perzitiréti ir pagal poreikius adaptuoti
sukurtg projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modelj, kompetencijy (jsi)vertinimo
klausimynag ir kompetencijomis grista pareigybés apraSyma.

Siekiant ir kity pareigybiy atrankos, darbuotojy vertinimo ir ugdymo, darbo apmokéjimo ir
skatinimo etapy metu priimti objektyvesnius, pareigybei reikalingy kompetencijy vertinimais
gristus sprendimus, skatinti darbuotojus jgyti ir tobulinti pareigybei reikalingas kompetencijas,
rekomenduojama pritaikius atlikta tyrima, parengti kompetencijy modelius, kompetencijy
(isi)vertinimo klausimynus ir kompetencijomis gristus pareigybiy apraSymus kitoms institucijos

pareigybéms.
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universitetas, Viesojo valdymo fakultetas, Lyderystés ir strateginio valdymo institutas, 2019.

SANTRAUKA

Siekiant prisitaikyti prie sparciai kintan¢iy ekonominiy, socialiniy ir rinkos salygy, spar¢iai vystantis
skaitmeniniams ir technologiniams pokyciams, kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo, taikant kompetencijy
modelj, svarba ir pranasumas yra jrodytas jvairiy Saliy mokslininky bei praktiky, taip pat yra pripazjstamas auks¢iausios
valdzios institucijy. Taciau ne visos vieSojo sektoriaus institucijos taiko kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma
arba taiko jj i§ dalies.

Magistrinio darbo tema — kompetencijomis gristas zmogiskuyjy istekliy valdymas jaunimo politika jgyvendinancioje
institucijoje. Tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti kompetencijomis grista Zmogiskyjy istekliy valdyma jaunimo politika
igyvendinancioje institucijoje, sukurti kompetencijy modelj projekty koordinatoriaus pareigybei ir parengti rekomendacijas
institucijai dél kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo.

Teorinis ir praktinis reikSmingumas — kompetencijomis grjstas Zzmogiskyjy istekliy valdymo taikymas jaunimo
politika jgyvendinanciose institucijose néra placiai nagrinéjamas, tad darbas prisideda prie Sios temos atskleidimo, pateikiant
kokybinio tyrimo rezultatus ir tobulinant kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma jaunimo politika
igyvendinancioje institucijoje.

Darba sudaro 4 dalys. Pirmoje dalyje apzvelgiama kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo teorija.
Antroje dalyje apZvelgiamas kompetencijy modelio taikymas ES Salyse ir Lietuvoje. Trecioje dalyje pristatomas kokybinio
tyrimo tikslas, uzdaviniai ir metodologija. Ketvirtoje dalyje pateikiama atlikto tyrimo rezultaty analizé ir jzvalgos:
kompetencijomis grjsto zmogiskyjy istekliy valdymo nuostatos institucijos veikla reglamentuojanciuose dokumentuose,
kompetencijomis grjsto zmogiskyjy istekliy valdymo taikymas tiriamoje institucijoje, projekty koordinatoriaus atsakomybés,
sukuriami rezultatai ir pareigybei reikalingos kompetencijos.

Atliekant tyrima, buvo naudojami $ie metodai: kokybiné dokumenty turinio analizé, pusiau struktiiruotas giluminis
interviu, stebéjimas, eksperty grupés diskusijos.

Atlikus dokumenty analizg, nustatyta kad visuose analizuotuose jaunimo politika jgyvendinancios institucijos veikla
reglamentuojanc¢iuose dokumentuose yra apibréztos kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo nuostatos.
ISanalizavus tyrimo metu gautus duomenis, nustatyta, kad tiriamoje institucijoje kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy
valdymas yra i§ dalies taikomas Zzmogiskyjy istekliy atrankos, darbuotojy vertinimo ir ugdymo etapuose, tac¢iau néra taikomas
darbo apmokéjimo etape. Nustacius projekty koordinatoriaus pareigybei reikalingas kompetencijas ir parengus kompetencijy
modelj, parengtas projekty koordinatoriaus kompetencijy (jsi)vertinimo klausimynas, kompetencijomis grjstas projekty
koordinatoriaus pareigybés apraSymas. Naudojant sukurta projekty koordinatoriaus pareigybés kompetencijy modelj ir
kompetencijy vertinimo klausimyna institucijos darbuotojy atrankos ir darbuotojy vertinimo metu, gali biiti priimamas
objektyvesnis, duomenimis grjstas sprendimas, ar kandidato kompetencijos yra pakankamo lygio uzimti projekto
koordinatoriaus pareigas, kokias kompetencijas yra aktualiausia ugdyti ir parinkti tam tinkamas priemones, jtraukti jas j
kompetencijy ugdymo plana, priimti pagrista sprendima dél darbuotojo atlyginimo, atsizvelgiant | pareigybei reikalingy
kompetencijy lygj, kompetencijy tobulinimg ir taikyma veikloje. Darbo pabaigoje pateiktos iSvados ir rekomendacijos
institucijai dél kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo.

Raktiniai ZodzZiai: kompetencijomis grjstas zmogiSkyjy istekliy valdymas, kompetencijy modelis, kompetencijy
valdymas, kompetencijy modelio kiirimas, kompetencijomis grista zmogiskuyjy istekliy atranka, darbuotojy kompetencijy
vertinimas, darbuotojy kompetencijy ugdymo planas, kompetencijomis gristas darbo apmokéjimas ir skatinimas.
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Eimontaité, L. Competency-Based Human Resource Management in Institution Responsible for Youth Policy
Implementation / Master’s thesis on Leadership and Change Management. Supervisor prof. dr. T. Sudnickas — Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance, Institute of Leadership and Strategic Management, 2019.

SUMMARY

Aiming to adapt to the rapidly changing economic, social and market conditions, digital and technological changes,
the importance and benefits of the competency based human resource management, developing and implementing
competency models, is proven by scientists and practitioners from various countries and is recognized by the highest
authorities. However, not all public sector institutions apply competency-based human resource management or apply it
partially.

The theme of master's thesis - Competency-Based Human Resource Management in the Institution Responsible for
Youth Policy Implementation. The aim is to analyse and evaluate competency-based human resource management in
institution responsible for youth policy implementation, develop the competency model for a project coordinator position,
and prepare recommendations for institution on competency-based human resource management.

Theoretical and practical importance - competency-based human resource management in institutions responsible
for youth policy implementation is not previously widely analysed, thus the master’s thesis contributes to the study of this
theme by presenting the results of qualitative research and improving competency-based human resource management in the
institution responsible for youth policy implementation.

The first part of master’s thesis presents the review of competency-based human resource management theory. The
second chapter provides information about practice of the competency model implementation in EU and Lithuania. The third
chapter presents the aim, objectives and methodology of qualitative research. The fourth part presents the analysis and
insights of the research results: competency-based human resource management provisions in the documents of institution;
application of competency-based human resource management in the institution responsible for youth policy implementation;
responsibilities, results and competencies required for the position of project coordinator.

The following methods were used implementing the research: qualitative analysis of the documents’ content, semi-
structured in-depth interviews, observation, expert group discussion.

It was founded that all the documents regulating the activities of the institution implementing youth policy define
the provisions of competency-based human resource management. In the institution competency-based human resource
management is partly applied during human resource selection, employee evaluation and training, but is not applied setting
the salary. Having identified the competencies required for the position of the project coordinator, the competency model,
the assessment questionnaire for evaluation of project coordinator competencies and competency-based job description for
the project coordinator position were developed.

Implementing competency model, the assessment questionnaire for evaluation of competencies and competency-
based job description, which were developed for the project coordinator position, evidence-based decision can be made
selecting the right candidate for the project coordinator position, identifying the most relevant competencies for development
and selecting appropriate measures, making reasonable decisions while selecting the salary for employees, taking into account
the level of competencies required, developed and applied.

At the end of the thesis, conclusions and recommendations for the institution on competency-based human resource
management are presented.

Keywords: competency-based human resource management, competency model, competency model development,
competency-based human resource selection, assessment of employees’competencies, competencies development plan.
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1 priedas

Interviu klausimynas vadovui

(pusiau struktiiruotas giluminis interviu)

Nr. Klausimas Pagrindimas
IZanga. | Prisistatymas ir interviu tikslo
paaiskinimas. Konfidencialumas.
Sutikimas dél jraso.
Interviu.
Ivadiniai klausimai
1. Prisistatykite praSau save, uzimamas | Remiantis Gaizauskaite, Valaviciene (2016),
pareigas. klausimai suskirstyti i 3 grupes — jvadinius,
pagrindinius ir pabaigos. Pradedama placiais,
2. Papasakokite prasau, kas Agentiroje yra | padedanciais uZzmegzti kontakta, rasti
atsakingas uz Zzmogiskyjy iStekliy valdymg. | informanto ir tyrimo sasajas, jvedanciais ]
Kokius pagrindinius etapus tai apima? tema klausimais.  Siekiant jvertinti
kompetencijomis gristo ZI valdymo apimtj,
sickiama gauti informacijos, kokius ZI
valdymo etapus iSskiria uz §ig sritj atsakingas
institucijos vadovas.
3. Projekto koordinatorius — tai viena 1i§ | Pagal Dubois ir Rothwell (2000), siekiama

pareigybiy Agentiiroje.  Kokios jiisy
nuomone yra pagrindinés Sios pareigybeés

uzduotys ir atsakomybés?

gauti informacijos apie projekty

koordinatoriaus uzduotis ir atsakomybes,

siekiant apibrézti tai kompetencijy modelyje.

Darbuotojy atranka

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo

(2014),

taikymo

metodika siekiama gauti

informacijos, ar darbuotojy atrankos etape ir

kokia apimtimi yra taikomas

kompetencijomis grjstas ZI valdymas.

91




1 priedo lentelés tesinys

1 priedas

4.

Papasakokite praSau apie darbuotojy
atrankos planavimg ir kaip jis ruoSiatés

projekty koordinatoriaus atrankai?

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama suZinoti apie
darbuotojy atrankos planavimag ir
pasiruoSimg atrankai - ar yra nustatomi
atrankos  kriterijai, planuojami naudoti
metodai, leidZiantys jvertinti pretendenty

kompetencijas.

Gal galétumete prisiminti darbo pokalbio
situacija ir papasakoti, ko jprastai klausiate,

1 ka atkreipiate démesj?

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama suzinoti, kokie
klausimai naudojami pokalbiy metu. Kokiy
savybiy, geb¢jimy, patirties, elgsenos

patvirtinimo ieSkoma pokalbio metu.

Prisiminkite praSau paskutinius | darba
priimtus projekty koordinatorius. Pagal
kokius kriterijus jus juos atsirinkote? | ka
atkreipéte démesj, ka jvertinote atrankos

metu?

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama suzinoti apie
kandidaty vertinimo kriterijus (kokios Zinios,
jgiidziai, geb¢jimai, asmeninés savybes,
elgsena yra svarbi vadovui), indikatorius,
kitus veiksnius, kurie daré jtaka sprendimui

priimti ar ne kandidatg j darba.

Darbuotojy vertinimas ir ugdymas

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama gauti
informacijos, ar darbuotojy vertinimo bei
ugdymo etape ir kokia apimtimi yra taikomas

kompetencijomis grjstas ZI valdymas.

Papasakokite praSau, kaip Agentiiroje yra

vertinami darbuotojai.

Remiantis Valstybés departamento parengtu
kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama iSsiaiskinti, kaip

vykdomas darbuotojy vertinimas.
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1 priedas

8. Gal galite prisiminti ir papasakoti projekty | Remiantis Valstybés departamento parengtu
koordinatoriaus ~ vertinimo  pokalbio | kompetencijy modeliu ir jo taikymo
situacija? metodika (2014), siekiama iSsiaiskinti ar yra

vertinamos kompetencijos, ar yra apibrézti
Jei reikia, patikslinantys klausimai: kriterijai, kokie metodai taikomi.
Kokiy klausimy klausiate? Kokius aspektus
vertinate? Pagal kokius kriterijus?

9. Ivertinus projekty koordinatoriy ar kita | Remiantis Valstybés departamento parengtu
darbuotojy, kaip yra panaudojami | kompetencijy modeliu ir jo taikymo
vertinimo rezultatai? metodika (2014), siekiama iSsiaiSkinti, ar

vertinimo metu identifikuojami mokymosi
poreikiai, ar jie yra naudojami planuojant
darbuotojy kompetencijy ugdyma,
darbuotojy skatinimg ar atleidima.

10. Gal galite papasakoti, kaip yra sudaromas | Remiantis Valstybés departamento parengtu
darbuotojy kvalifikacijos kelimo planas? | kompetencijy modeliu ir jo taikymo

metodika (2014), siekiama iSsiaiskinti, kaip
yra planuojamas darbuotojy ugdymas,
parengiamas ugdymo planas. Interviu metu
naudojamas Agentiiros Personalo ir Ziniy
valdymo procediiroje naudojama
terminologija - »kvalifikacijos kélimo
planas®.

11. Papasakokite prasau apie kvalifikacijos | Remiantis Valstybés departamento parengtu

kélimo plano jgyvendinima.

kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama iSsiaiSkinti apie
darbuotojy ugdymo plano jgyvendinimo

procesq.
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1 priedas

12. Kaip yra vertinamas kvalifikacijos kélimo | Remiantis Valstybés departamento parengtu
efektyvumas? kompetencijy modeliu ir jo taikymo
metodika (2014), siekiama iSsiaiskinti, ar
vertinamas kompetencijy pokytis,  kaip
vertinamas mokymosi efektyvumas.
Darbuotojy apmokéjimas Remiantis Spencer ir Spencer (1993), Snell ir
Bohlander (2010), siekiama gauti
informacijos, ar taikomas kompetencijomis
gristas darbo apmokeéjimas.

13. Gal galite papasakoti, kaip yra nustatomas | Remiantis Spencer ir Spencer (1993), Snell ir
darbuotojo atlyginimas? Kuo remiantis? Bohlander (2010), siekiama gauti

informacijos, ar nustatant atlyginimg yra
atsizvelgiama |  turimg  darbuotojo
kompetencija, tobulinamg ir darbe taikoma
kompetencija, pasiekiamus rezultatus.

14. Nuo ko priklauso projekty koordinatoriaus | Remiantis Spencer ir Spencer (1993),
atlyginimas? siekiama iSsiaiskinti, ar atlyginimas projekty

koordinatoriui mokamas pagal uzimama
pareigybe, ar priklauso nuo rezultaty,
kompetencijos, kity veiksniy?

15. Kokias darbuotojy skatinimo priemones | Remiantis Spencer ir Spencer (1993), Snell ir
Agentiira taiko, norint paskatinti projekty | Bohlander (2010), siekiama iSsiaiskinti
koordinatoriy siekti geresniy rezultaty, | kokios skatinimo priemonés yra taikomos,
tobulinti Agentiirai reikalingas | siekiant skatinti projekty koordinatorius
kompetencijas? tobulinti organizacijai reikalingas

kompetencijas, siekti geresniy rezultaty.
Pabaigos klausimas
16. Gal norétuméte papildyti interviu, | Remiantis Gaizauskaite, Valaviciene (2016),

papasakoti tai, kas jums atrodo svarbu,

taciau nebuvo paklausta?

interviu uzbaigiamas baigiamaisiais
klausimais  ir pasiteiraujama, ar tyrimo

dalyvis nori papildyti savo interviu.

Interviu pabaiga. Padékojimas ir apibendrinimas
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2 priedas

Eksperty grupes diskusijos planas

Planuojama trukme: 2 - 2,5 val.

Diskusijos temos, klausimai

Pagrindimas

Dalyviy prisistatymas Remiantis Gaizauskaite, Valaviciene (2016),
klausimai suskirstyti i 3 grupes — jvadinius,
pagrindinius ir pabaigos. Pradedama placiais,
padedanciais uzmegzti kontakta klausimais.

Kokios yra pagrindinés projekty | Remiantis Spencer ir Spencer (1993),

koordinatoriaus uzduotys ir atsakomybés?

vystoma diskusija, siekiant apibréZzti projekty

koordinatoriaus pagrindines atsakomybes.

Kokie yra iy atsakomybiy veiklos rezultatai ir

vertinimo kriterijai?

Remiantis Spencer ir Spencer (1993),

vystoma diskusija, siekiant apibréZzti projekty

koordinatoriaus sukuriamus rezultatus, taip

pat vertinimo kriterijus, kurie leisty
identifikuoti  pavyzdinio ir  vidutinio
darbuotojo rezultatus.
Kokias kompetencijas turi turéti projekty | Remiantis Spencer ir Spencer (1993),
koordinatorius, kad galéty sukurti numatytus | Sudnicku ir Alisauskiene (2011),

pavyzdinius rezultatus, dirbty efektyviai?

Diskusijoje naudojamas kompetencijy modelis
(3 priedas), parengtas remiantis Valstybés
tarnybos departamento parengtu valstybés
tarnautojy kompetencijy modeliu (2014) ir
veiklos

Valstybés tarnybinés

(LR Vyriausybés

tarnautojy
vertinimo tvarkos aprasu
nutarimas 2018).
Diskusijos dalyviy praSoma jvertinti modelyje
pateikty kompetencijy reikalinguma. Taip pat
diskutuoti ir i8skirti kompetencijas, kurios yra
norint  sukurti

labiausiai  reikalingos

pavyzdinius rezultatus.

diskutuojama apie kompetencijas, kurias turi

turéti  darbuotojas, kad galéty sukurti

ivardintus rezultatus.
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2 priedo lentelés tgsinys

2 priedas

5.

Pabaigos apibendrinimas ir pasiteiravimas, gal
grupés nariai noréty pasisakyti, papildyti, kas
yra svarbu, taciau nebuvo iSsakyta diskusijos

metu.

Remiantis Gaizauskaite, Valaviciene (2016),

diskusija  baigiama pasiteiraujant, ar
diskusijos dalyviai nori pasisakyti, papildyti,

jei yra svarbiy aspekty.

96



3 priedas
Kompetencijy modelis (pirminis)
parengtas darbo autorés, remiantis Valstybés tarnybos kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos
departamentas 2014) ir Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo aprasu (LR Vyriausybés

nutarimas 2018)

Kaip manote, kokios kompetencijos yra reikalingos, kad projekty koordinatorius galéty pasiekti
pavyzdinius rezultatus, dirbtu labai efektyviai? T.y. jei Siu kompetenciju asmuo neturéty,
nedemonstruoty nurodytos elgsenos (kompetencijy indikatoriu), jis negaléty sukurti pavyzdiniy

rezultaty, dirbty neefektyviai. (kiekvienoje eilutéje pazymeékite x)

Labai  [Reikalinga] Retai Nereika-
Kompetencijos ir ju indikatoriai reikalinga | (3 balai) |reikalinga] linga

(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

1.VERTES VISUOMENEI KURIMAS

Supranta, kaip jis, dirbdamas jstaigoje, kuria pridéting verte

visuomenei

Priima sprendimus, veikia, vadovaujantis vieSuoju interesu

Atsizvelgdamas | visuomenés poreikius, inicijuoja
visuomenei naudingus projektus, veikla ir uztikrina jy

testinuma

2.0RGANIZUOTUMAS

Geba taikyti veiklos planavimo principus (iSskaido tikslus,
uzduotis i sudétines veiklos dalis, numato jy trukme,

eiliskuma, terminus ir pan.).

Geba organizuoti veikla, orientuodamasis | prioritetiniy

uzduociy vykdyma

Siekdamas tiksly, veikia atkakliai, nuosekliai, problemas

sprendzia neatidéliodamas

Geba pakeisti veiklos prioritetus, atsizvelgdamas |

besikeiciancia situacija
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3 priedo lentelés tesinys

3 priedas

Kompetencijos ir juy indikatoriai

Labai
reikalinga

(4 balai)

Reikalingal
(3 balai)

Retai
reikalinga

(2 balai)

Nereika-
linga

(1 balas)

3.PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS

Prisiimdamas jsipareigojimus, jvertina savo galimybes ir
numato realius jsipareigojimo jvykdymo terminus (nezada,

ko negalés jvykdyti)

Prie§ veikdamas, jvertina savo veiksmy ir/arba sprendimy

poveikj aplinkai, kurioje veikia

Uztikrina visos aktualios informacijos perdavima vadovui,
suinteresuotoms Salims, net kai informacija yra susijusi su

klaida, sudétinga situacija

Prisiima asmening atsakomybe uz klaidas ir nesékmes bei i

Jju mokosi

4. ANALIZE IR PAGRINDIMAS

Nustato pagrindines problemas ir siiilo galimus sprendimo

173

budus apsvarstydamas argumentus ,uz“ ir ,pries” bei

sprendimy varianty rizika

Seka informacijos srautus, sistemina, apibendrina ir perduoda

informacija

Teikdamas pasiiilymus vadovaujasi geresnio reglamentavimo
principais  (blitinumas, proporcingumas, skaidrumas,

prieinamumas ir atskaitomybé)

Susieja surinktg informacija su konkreciais sprendimais, kad

galéty pagrjsti priimamus sprendimus ir juos tobulinti

Remdamasis analizés rezultatais, geba parengti i§samias ir

tikslias ataskaitas, iSvadas, atsakymus ir pan.
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3 priedo lentelés tesinys

3 priedas

Kompetencijos ir juy indikatoriai

Labai
reikalinga

(4 balai)

Reikalinga)
(3 balai)

Retai
reikalinga

(2 balai)

Nereika-
linga

(1 balas)

5.KOMUNIKACIJA

Geba aiskiai reik$ti mintis, perteikti informacija ir siekia biti

suprastas

Geba iSklausyti ir suprasti kitus

Geba pasirinkti bendravimo stiliy, priemones ir aplinka,
atsizvelgdamas | situacijos ir paSnekovy charakteristikas,

bendravimo tiksla

Geba konstruktyviai prisidéti prie grupés diskusijy,

susirinkimy vedimo

Geba jtaigiai kalbéti vieSumoje

Bendraudamas, geba sukurti ir i$laikyti dalykiska ir pozityvy

emocinj rysj

6.LYDERYSTE

Palaiko ir remia kolegy profesinio tobuléjimo siekius

Domisi ir vertina kolegy nuomong

Yra draugiskas, kolegiSkai bendrauja ir konstruktyviai

atsiliepia j praSymus

Zino ir supranta savo veiklos indélj j jstaigos strateginiy

tiksly jgyvendinima

Yra susipazings su savo srities naujovémis ir pritaiko naujas

zinias praktikoje

Padeda kitiems suvokti veiksmy eiga ar perspektyva, kuriy

jie patys nenumaté

Nuolat dalijasi su kolegomis aktualiomis Ziniomis ar svarbia

darbine informacija

Sitlo, kaip tobulinti jstaigos veikla, darbo metodus ir

procesus
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3 priedo lentelés tesinys

3 priedas

Kompetencijos ir juy indikatoriai

Labai
reikalinga

(4 balai)

Reikalinga
(3 balai)

Retai
reikalinga

(2 balai)

Nereika-
linga

(1 balas)

7.INFORMACIJOS VALDYMAS

Geba planuoti ir vykdyti informacijos paieska

Geba susisteminti surinkta informacija ir jos pagrindu

parengti informacing medziaga

8.ORIENTACIJA | KLIENTA

Su jvairiais klientais bendrauja vienodai pagarbiai, kuria

lygiavercius santykius

Geba i$siaiSkinti ir patenkinti klienty poreikius, atsakyti j

uzklausas

Atsisako vykdyti kliento pra§ymus, kai jie nesuderinami su
istaigos vertybémis ir/arba teisés aktais, suprantamai ir

argumentuotai paaiSkindamas klientams priezastis

Analizuoja ir tobulina klienty aptarnavimo kokybe

9 RYSIU TINKLO KURIMAS

Geba kurti partneryste ir bendradarbiavimu grista rysiy

tinkla, padedantj jstaigai jgyvendinti tikslus

Uztikrina sukurto rysiy tinklo gyvybinguma

Sprendzia problemas, pasinaudodamas sukurtu rysiy tinklu

10.TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA

Supranta tarpkultiirinius skirtumus ir jy itaka bendravimui,

veiklos efektyvumui

Pozityviai (neutraliai) vertina kultirinius skirtumus ir

pagarbiai bendrauja su jvairiy kultiiry atstovais

Geba greitai prisitaikyti skirtingoje kultiirinéje ir kalbingje

aplinkoje, efektyviai bendrauti ir dirbti

Geba iSspresti tarpkultirinius nesutarimus, konfliktus ir

uzkirsti kelig jy atsiradimui

Dirbant su kity $aliy atstovais, konstruktyviai prisideda prie
tarpkultiirinio bendravimo ir bendradarbiavimo efektyvumo

didinimo
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3 priedo lentelés tesinys

3 priedas

Kompetencijos ir juy indikatoriai

Labai
reikalinga

(4 balai)

Reikalinga)
(3 balai)

Retai
reikalinga

(2 balai)

Nereika-
linga

(1 balas)

11.KONFLIKTY VALDYMAS

Konfliktingje situacijoje geba iSlaikyti savo emocing

pusiausvyra

Konfliktingje situacijoje geba nuraminti kity konflikto

dalyviy emocijas

Geba i8siaiskinti konflikto priezastis ir rasti sprendimus.

Geba vykdyti konflikty prevencija, uztikrina, kad jie

nesikartoty

12.SUPRATIMAS APIE ZMOGISKUJU
VALDYMA

ISTEKLIU

Pripazjsta sunkumus ir zino, kada sitlyti pagalba arba jos

papraSyti

Nusistato aiSkius veiklos tikslus ir stebi daroma pazanga

Suprantamai paaiSkina sprendimy priémimo priezastis ir

pasitikrina, ar buvo tinkamai suprastas

Gerbia visy kolegy isitikinimus, individualuma ir teises

Skiria laiko kolegy interesams ir siekiams suprasti

Dirba su kitais, kad sukurty ir igyvendinty efektyvesnius

veiklos procesus ir procediiras

Atlikdamas savo veiklg / paslauga, siekia griztamojo rySio

13.PROGRAMU IR PROJEKTU VALDYMAS

ISmano programy turinj ir tinkamai taiko Sias Zinias darbe

Supranta, kokiy rezultaty siekia, ir uztikrina atitinkamy

veiksmy jgyvendinimg

Nustato ir valdo pagrindinius ry$ius ir sasajas tarp uzduociy

ISmano ir tinkamai taiko projekty administravimo metodus

Ivertina padaryta pazanga, siekdamas pagerinti veiklg ir

suvaldyti rizika

Numato galima rizika ir pagal kompetencija imasi priemoniy

jai sumazinti
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3 priedo lentelés tesinys

3 priedas

Labai [Reikalingal Retai Nereika-
Kompetencijos ir juy indikatoriai reikalinga reikalinga| linga
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

14. FINANSYU VALDYMAS

Supranta pagrindinius jstaigos finansy valdymo principus

Prireikus konsultuojasi su finansy specialistais

Optimaliai naudoja jstaigos materialinius iSteklius

15. KITA:

(prasome jrasyti)

(prasome jrasyti)
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4 priedas

Interviu klausimynas darbuotojams

(pusiau struktiiruotas giluminis interviu su elgesio klausimais)

Nr. Klausimas Pagrindimas
IZanga. | Prisistatymas ir interviu tikslo paaiSkinimas.

Konfidencialumas. Sutikimas dél jraso.
Interviu.

1. Prisistatykite praSau save, iSsilavinima ir | Gaizauskaite, Valaviciene (2016),
patirtj, kitus svarbius gyvenimo jvykius, | klausimai suskirstyti i 3 grupes — jvadinius,
kurie daré jtaka jlsy norui tapti projekty | pagrindinius ir pabaigos. Pradedama
koordinatoriumi Agentiiroje, pad€jo juo | placiais, padedanciais uzmegzti kontakta,
tapti? rasti informanto ir tyrimo sgsajas,

ivedanciais j temg klausimais.

Remiantis Spencer ir Spencer (1993),
interviu pradzioje uzduodami klausimai
apie  darbuotojo  karjeros  kelig -
iSsilavinima, patirtj, kitus svarbius jvykius,
kurie daré¢ jtaka Sios  pareigybes
pasirinkimui.

2. Papasakokite prasau, kokios yra jiisy, kaip | Pagal Spencer ir Spencer (1993), interviu

projekty  koordinatoriaus,  pagrindinés

uzduotys ir atsakomybés?

metu siekiama suzinoti apie darbuotojo

uzduotis ir atsakomybes.
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4 priedas

papasakoti tai, kas jums atrodo svarbu,

taciau nebuvo paklausta?

3. Gal galétuméte prisiminti ir papasakoti 2-3 | Pagal Spencer ir Spencer (1993), Sanghi
situacijas darbe, kuriy metu jums sekési labai | (2007), Sudnicka ir AliSauskieng (2011),
gerai, jus jautétés, kad dirbate labai | kompetencijy identifikavimui naudojami
produktyviai. interviu su elgesio klausimais (kritiniy

ivykiy interviu). Darbuotojo praSoma

4. Gal galite prisiminti ir papasakoti 2-3 | pristatyti ne hipotetines, o realias darbines

situacijas, kuriy metu ne viskas sekési taip | situacijas, kurios parodyty pavyzdiniy
gerai, patyréte tam tikrus sunkumus, | darbuotojy  elgesj kritiniy  situacijy
nes¢kme. (sekmingy ir nes¢kmingy) metu.
Jei reikia, prie 3-4 klausimy naudojami
patikslinantys klausimai: Kokia tai buvo
situacija? Kas joje dalyvavo? Ka jus galvojote,
jautéte, nor¢jote padaryti tuo metu? Ka jiis daréte
tuo metu? Kaip jis tai padaréte? Ka jus sakéte?
Kas nutiko po to? Kokie buvo rezultatai?

5. Kaip manote kokios asmeninés savybés, | Remiantis Spencer ir Spencer (1993),
zinios ir jgudziai, gebéjimai yra reikalingi, | klausiama nuomonés apie savybes, kurias
kad sékmingai atlikti jisy darba? Jei jis | turi turéti darbuotojas, kad galéty atlikti
atrinkinétuméte darbuotojg jiisy pozicijai, ko | informanto darbg. Jei paminima aktuali
jus ieSkotuméte? savyb¢, praSoma papasakoti susijusig
Jei paminima aktuali savybé, zinios ar jgidziai, | darbing situacijg, kad jvertinti darbuotojo
papraSoma prisiminti ir papasakoti situacija, elgsena realios situacijos metu.
kurioje S§i savybé daré svarbig jtakg wveiklos
rezultatui. Situacija gali biiti detalizuojama,
naudojant patikslinancius elgesio klausimus.

6. Gal  norétuméte  papildyti  interviu, | Remiantis  Gaizauskaite, = Valaviiene

(2016), interviu pabaigoje pasiteiraujama,
ar tyrimo dalyvis nori papildyti savo

interviu.

Interviu pabaiga. Padékojimas ir apibendrinimas.
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5 priedas

Kompetencijy, reikalingy projekty koordinatoriaus pareigybei,

vertinimas
Labai [Reikalinga| Retai [Nereikal-| Baly
Kompetencijos ir ju indikatoriai reikalinga | (3 balai) |reikalinga| inga |vidurkis
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

1.VERTES VISUOMENEI KURIMAS 3
Supranta, kaip jis, dirbdamas jstaigoje, kuria 4 1 2,8
pridéting verte visuomenei
Priima sprendimus, veikia, vadovaujantis vieSuoju 1 4 3,2
interesu
Atsizvelgdamas i visuomenés poreikius, inicijuoja 1 3 1 3
visuomenei naudingus projektus, veikla ir uztikrina
Ju testinuma
2.0RGANIZUOTUMAS 3,85
Geba taikyti veiklos planavimo principus (iSskaido 5 4
tikslus, uzduotis j sudétines veiklos dalis, numato
ju trukme, eiliskuma, terminus ir pan.).
Geba organizuoti veikla, orientuodamasis | 4 1 3,8
prioritetiniy uzduoc¢iy vykdyma
Siekdamas tiksly, veikia atkakliai, nuosekliai, 4 1 3,8
problemas sprendzia neatidéliodamas
Geba pakeisti veiklos prioritetus, atsizvelgdamas | 4 1 3,8
besikeiciancia situacija
3.PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS 3,5
Prisiimdamas  jsipareigojimus, jvertina savo 4 1 3,8
galimybes ir numato realius jsipareigojimo
ivykdymo terminus (nezada, ko negalés jvykdyti)
Prie§s veikdamas, jvertina savo veiksmy ir/arba 1 4 3,2
sprendimy poveikj aplinkai, kurioje veikia
Uztikrina visos aktualios informacijos perdavima 3 1 1 3,4
vadovui, suinteresuotoms Salims, net kai
informacija yra susijusi su klaida, sudétinga
situacija
Prisiima asmening atsakomybe wuz klaidas ir 3 2 3,6

nesékmes bei i$ jy mokosi
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5 priedo lentelés tesinys

5 priedas

pozityvy emocinj rysi

Labai |Reikalinga| Retai | Nereika-| Baly
Kompetencijos ir juy indikatoriai reikalinga| (3 balai) |reikalinga | linga |vidurkis
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

4. ANALIZE IR PAGRINDIMAS 3,16
Nustato pagrindines problemas ir sitlo galimus 1 4 3,2
sprendimo biidus apsvarstydamas argumentus ,,uz* ir
,»pries bei sprendimy varianty rizika
Seka informacijos srautus, sistemina, apibendrina ir 1 4 3,2
perduoda informacija
Teikdamas  pasitlymus vadovaujasi  geresnio 2 1 1 2,6
reglamentavimo principais (butinumas,
proporcingumas, skaidrumas, prieinamumas ir
atskaitomybé)
Susieja  surinkta informacija su konkreciais 2 3 3,4
sprendimais, kad galéty pagristi priimamus
sprendimus ir juos tobulinti
Remdamasis analizés rezultatais, geba parengti 2 3 3,4
i§samias ir tikslias ataskaitas, i§vadas, atsakymus ir
pan.
5.KOMUNIKACIJA 3,63
Geba aiSkiai reiksti mintis, perteikti informacija ir 4 1 3,8
siekia buti suprastas
Geba iSklausyti ir suprasti kitus 4 1 3,8
Geba pasirinkti bendravimo stiliy, priemones ir 5 4
aplinka, atsizvelgdamas | situacijos ir pasnekovy
charakteristikas, bendravimo tikslg
Geba konstruktyviai prisidéti prie grupés diskusijy, 2 3 3,4
susirinkimy vedimo
Geba jtaigiai kalbéti vieSumoje 2 2 1 3,2
Bendraudamas, geba sukurti ir i8laikyti dalykiska ir 3 2 3,6
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5 priedo lentelés tesinys

5 priedas

kokybe

Labai |Reikalinga| Retai |Nereikal-| Baly
Kompetencijos ir juy indikatoriai reikalinga| (3 balai) |reikalinga| inga suma
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

6.LYDERYSTE 2,63
Palaiko ir remia kolegy profesinio tobuléjimo siekius 3 2 2,6
Domisi ir vertina kolegy nuomong 1 3 1 3
Yra  draugiSkas, kolegiskai  bendrauja ir 1 2 2 2,8
konstruktyviai atsiliepia i praSymus
Zino ir supranta savo veiklos indélj j jstaigos 2 3 2,4
strateginiy tiksly jgyvendinima
Yra susipazings su savo srities naujovémis ir pritaiko 1 2 2 2,8
naujas Zinias praktikoje
Padeda kitiems suvokti veiksmy eiga ar perspektyva, 2 3 2,4
kuriy jie patys nenumaté
Nuolat dalijasi su kolegomis aktualiomis Ziniomis ar 3 2 2,6
svarbia darbine informacija
Sitlo, kaip tobulinti jstaigos veikla, darbo metodus ir 2 3 2,4
procesus
7.INFORMACIJOS VALDYMAS 3,2
Geba planuoti ir vykdyti informacijos paieska 1 4 3,2
Geba susisteminti surinktg informacija ir jos 1 4 3,2
pagrindu parengti informacing medziaga
8.ORIENTACIJA | KLIENTA 3,4
Su jvairiais klientais bendrauja vienodai 3 2 3,6
pagarbiai, kuria lygiavercius santykius
Geba iSsiaiSkinti ir patenkinti klienty poreikius, 3 2 3,6
atsakyti ] uzklausas
Atsisako vykdyti kliento prasymus, kai jie 3 2 3,6
nesuderinami su jstaigos vertybémis ir/arba
teisés aktais, suprantamai ir argumentuotai
paaiskindamas klientams priezastis
Analizuoja ir tobulina klienty aptarnavimo 1 2 2 2,8
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5 priedo lentelés tesinys

5 priedas

nesikartoty

Labai |Reikalinga| Retai |Nereikal-| Baluy
Kompetencijos ir jy indikatoriai reikalinga| (3 balai) | reikalinga| inga suma
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

9 RYSIU TINKLO KURIMAS 3,27
Geba kurti partneryste ir bendradarbiavimu grista 3 2 3,6
ry$iy tinkla, padedant; jstaigai jgyvendinti tikslus
Uztikrina sukurto ry$iy tinklo gyvybinguma 5 3
Sprendzia problemas, pasinaudodamas sukurtu rySiy 1 4 3,2
tinklu
10.TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA 3,2
Supranta tarpkultiirinius skirtumus ir jy jtaka 2 3 3.4
bendravimui, veiklos efektyvumui
Pozityviai (neutraliai) vertina kultirinius skirtumus ir 1 4 3,2
pagarbiai bendrauja su jvairiy kultiiry atstovais
Geba greitai prisitaikyti skirtingoje kultiiringje ir 2 3 3.4
kalbinéje aplinkoje, efektyviai bendrauti ir dirbti
Geba iSspresti tarpkultiirinius nesutarimus, konfliktus 1 4 3,2
ir uzkirsti kelig jy atsiradimui
Dirbant su kity Saliy atstovais, konstruktyviai 4 1 2,8
prisideda prie tarpkultirinio bendravimo ir
bendradarbiavimo efektyvumo didinimo
11.KONFLIKTY VALDYMAS 3,2
Konfliktingje situacijoje geba iSlaikyti savo emocing 3 2 3,6
pusiausvyra
Konfliktingje situacijoje geba nuraminti kity 1 3 1 3
konflikto dalyviy emocijas
Geba iSsiaiSkinti konflikto priezastis ir rasti 1 4 3,2
sprendimus.
Geba vykdyti konflikty prevencija, uztikrina, kad jie 1 3 1 3
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5 priedo lentelés tesinys

5 priedas

Labai |Reikalinga| Retai |Nereika-| Baluy
Kompetencijos ir jy indikatoriai reikalinga| (3 balai) | reikalinga| linga suma
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)

12.SUPRATIMAS APIE ZMOGISKUJU
ISTEKLIU VALDYMA 3,06
Pripazjsta sunkumus ir zino, kada sitilyti pagalba arba 2 3 3.4
jos paprasyti
Nusistato aiSkius veiklos tikslus ir stebi daromag 5 3
paZanga
Suprantamai  paaiSkina  sprendimy  priémimo 1 4 3,2
priezastis ir pasitikrina, ar buvo tinkamai suprastas
Gerbia visy kolegy isitikinimus, individualumg ir 5 3
teises
Skiria laiko kolegy interesams ir siekiams suprasti 5 3
Dirba su kitais, kad sukurty ir jgyvendinty 4 1 2,8
efektyvesnius veiklos procesus ir procediiras
Atlikdamas savo veiklg / paslauga, siekia griztamojo 1 3 1 3
ry§io
13.PROGRAMU IR PROJEKTU VALDYMAS 3,4
ISmano programy turinj ir tinkamai taiko Sias zZinias 4 1 3,8
darbe
Supranta, kokiy rezultaty siekia, ir uztikrina 3 2 3,6
atitinkamy veiksmy jgyvendinima
Nustato ir valdo pagrindinius rySius ir s3sajas tarp 5 3
uzduociy
ISmano ir tinkamai taiko projekty administravimo 3 2 3,6
metodus
Ivertina padaryta pazanga, siekdamas pagerinti 1 4 3,2
veiklg ir suvaldyti rizika
Numato galima rizika ir pagal kompetencija imasi 1 4 3,2
priemoniy jai sumazinti
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5 priedo lentelés tesinys

5 priedas

Labai |Reikalinga| Retai |Nereika-| Baluy
Kompetencijos ir jy indikatoriai reikalinga| (3 balai) | reikalinga| linga suma
(4 balai) (2 balai) | (1 balas)
14. FINANSYU VALDYMAS 3,33
Supranta pagrindinius jstaigos finansy valdymo 1 4 3,2
principus
Prireikus konsultuojasi su finansy specialistais 2 3 3.4
Optimaliai naudoja jstaigos materialinius iSteklius 2 3 3.4

Sudaryta darbo autorés naudojant kompetencijy modelj, parengta remiantis Valstybés tarnybos

kompetencijy modeliu (Valstybés tarnybos departamentas 2014), Valstybés tarnautojy tarnybinés

veiklos vertinimo aprasu (LR Vyriausybés nutarimas 2018)
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6 priedas

Informanty teiginiai, pagrindZiantys projekty koordinatoriaus pareigybei

reikalingas kompetencijas

Kompetencijos ir Pagrindziantys teiginiai

indikatoriai

ORGANIZUOTUMAS

Geba  taikyti  veiklos|l.2: ,,Mokymai, kur savanoriai jau jpuséjo savo tarnyba, tai juos
planavimo principus [suorganizuoti yra Siek tiek lengviau (...) esu uzsiraSiusi, kad savanoris,

(i8skaido tikslus, uzduotis i

sudétines  veiklos dalis,
numato Ju trukme,
eiliSkumg, terminus ir
pan.).

tarkime, atvyksta rugséjj, buina ¢ia deSimt ménesiy, tai a§ preliminariai
pasizymiu, kad jam vasarj, | antrg pus¢ tarnybos, priklauso ,,midterm®
(darbo autorés pastaba — vidurio vertinimo mokymai savanoriams) ir kad|
jis s€kmingai atvyko tuo minétu laiku ir pradéjo veikla taip, kaip buvo
sakyta, reiSkia niekas nenusikelia. Taigi, taip pas mane susistyguoja daug]
savanoriy, kuriems as$ preliminariai numaciusi esu vasarj, tarkime,
mokymus. Tas datas suzinau, kada atvyksta savanoriai, i§ organizacijy (...)
pries keturis ménesius iki paraSyto “vasaris - midterm” (darbo autorés
pastaba: ,,midterm* — tai vidurio vertinimo mokymai savanoriams) a$
skelbiau mokymy vadovams data (...) tada daviau savaite ar dvi laiko
mokymo vadovams atsiliepti kas gali, kas nori dirbti. UZsiraSiau j savo
kita lentele atrinktus mokymy vadovus - kas dirbs pagal jy uzimtuma (...)
sekantis zingsnis - raSyti atrinktiems dalyviams. (...) PraSau jy rezervuotis
laika ir uzsiregistruoti registracijos formoje, kad matyciau ar tikrai visiems
tinka, jeigu netinka, tai galéciau perdéti j kitus mokymus ar kazka sukeisti.
Jeigu matau, kad normaliai visai registruojasi, tai likus kokiems dviem ar
dviem su puse ménesio, kadangi galiu Situos iSankstinius planuotis, tai
raSau samatg ir tvirtinasi, kad tikrai renginys vyksta, nes tada jau turi
ieSkoti vietos. Tada, jeigu uztvirtinama sagmata, skelbiu viesg pirkima (...)
su vietos paieSka ir uz keliy savaiciy susifinalizuoju kur vyks mokymai.
(...) likus apie ménesj, apie tris savaites sukontaktuojame su mokymuy
vadovais, kad tiek ir tiek dalyviy uZsiregistravo, (...) nusiunciu jiems
dalyviy sarasa. Penkiolika dalyviy su tokiais liikesCiais ir klausimais.
Vieta tokia ir tokia. PraSau mokymy vadovy per savaitg parasyti ir atsiysti
man programa. (...) Mokymy vadovai parengia programg, o visas kitas

instrukcijas rengiu as. Kontaktuoju su savanoriais as.*
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6 priedo lentelés tesinys

6 priedas

[.1: ,vietos parinkimas, maistas, dalyviy saugumo uztikrinimas, jy|
atvykimas, iSvykimas, atsiskaitymas uz keliones ar kitas patirtas iSlaidas.
(...) Sumokymo vadovais sutariame, kokia galéty biiti programa ir kokius
tikslus keliame Siems mokymo kursams.*

[.2: ,,Gruodj ar sausj jau skelbiu mokymy datas iki geguzés pradzios. Tai
pas mane jau buvo iSskaiciuota keturiems, penkiems ménesiams j prieki.
Bent jau ,midtermai“ (darbo autorés pastaba — savanoriy vidurio
vertinimo mokymai). IS kitos pusés zitirint, tai kad ,midtermus®
iSskaiciuoti, tai jau zinojau ten vasarg kada reikia rudenj atvaziuoti. Bet
vidurkj galime imti pus¢ mety“ (darbo autorés pastaba — kalbama apie
mokymy organizavimo proceso trukme)

1.2:,,didelé mano darbo dalis yra mokymy savanoriams organizavimas (...)
organizuoju viskg nuo vietos paieskos iki mokymy vadovy suderinimo, iki
savanoriy atrinkimo, sugeneravimo, kurie j kuriuos mokymus ir kadal

turéty patekti.

Geba organizuoti veikla,

orientuodamasis 1
prioritetiniy uzduocdiy
vykdyma

I[.1:,,Mokéti kelionés bilietus pirkti ir, galbit, kazkokias vizas, jeigu reikial
dalyviams, zinoti kur jas iSduoda ir j kg kreiptis, ir laiku tai atlikti.

[.2: ,,Stengiuosi greitai sutvarkyti apmokéjimus (...) Jeigu man pats
vieSbutis kelias dienas po renginio neraso, tai a$ jiems primenu, kad laukiu|
detalizacijos ir apmokéjimo, ir ten viska susiziiiréjus man yra ramu

1.2: ,Sia savaite vyksta dveji mokymai. NeZinau ar buty kazkas
uzprieStarave, jeigu buiciau sakius, kad antradienj vaziuoju | ten ryte, o
ketvirtadienj i ten. Pagalvojau, kad laiko atzvilgiu geriau yra vieng dieng
tam paskirti (...) Viena diena oficialiai a§ mokymuose, geriau negu kad dvi
dienas po pus¢ dienos, tai tada toks iSsiblaskes: nei tai ofise, nei tai ne|
ofise.*

1.2: ,kai matai, kad ateina rasty ir paraisky siuntimas uz keliy dieny, kur
reikés sutar€iy pasiraSymui ruostis, kur per kelias dienas reikés sutvarkyti
kokius raStus organizacijoms. Tai gal tomis dienomis, jeigu nedega, tai
nesiplanuoti akredituoti organizacijos vykti j kitg Lietuvos galg ar ten pusg
Lietuvos, kur jie neseniai ten pateiké akreditacijg ir mes tam turime du|

meénesius. Kazkaip prioretizuoti kai kuriuos dalykus su laiku.*
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6 priedo lentelés tesinys

6 priedas

1.3: ,,Susitelkimas } mazas detales ir nematant viso vaizdo trukdo (...) AS
manau, kad tai yra galvojimas kas biity, jeigu buty. Jeigu susikoncentruoji
tik ties viena maZza detale tame procese, tai tu pameti kitus galus. Jeigu yral
ziauriai svarbu, kad vieny mokymy meniu biity biitent toks arba kaip mes
ten dvideSimt Zmoniy suvazinésime Taxi i§ vieno miesto galo i kita. Tadal
tu pamesi visai kitus dalykus kaip sukomunikavimas su kitais jaunimo
centrais, kurie bus lankomi (...) Tas uzsiciklinimas i vieng detale, kurig)
galima iSspresti vietoj ir laiku pakankamai greitai, o galvojimas j priekj,
kas bus ir kg ¢ia padarysim, tai uzima labai daug laiko, resursy ir nenuveda
niekur.*

1.3: ,,Labai didelis organizuotumas, dél to, kad darbas vyksta ne tik apie
projektus, bet ir kitas sritis. Jeigu tai yra mokymai, tai mokymy vyksta
daug vienu metu, per dvi skirtingas programas, per dvejus skirtingus
metus, tai yra viso keturi skirtingi biudZetai, tai reikia labai valdyti
situacijg ir turéti bendra vaizda kas vyksta, kur ir kuriuo metu, kur reikial
labiausiai jsitraukti tam tikru metu.*

[.4: ,jis (darbo autorés pastaba — projekty koordinatorius) turéty gebéti
daryti kelis dalykus vienu metu*

[.4: ,,Ar jie turi patirties jaunimo organizacijose, jaunimo veikloje arbal
kitose nevyriausybinése organizacijose® (darbo autorés pastaba — projekty
koordinatoriy atrankos metu, tokiu buidu ieSkoma projekty valdymo ir

organizuotumo kompetencijy patvirtinimo).

atkakliai,
problemas

neatidéliodamas

Siekdamas tiksly, veikia

nuosekliai,

sprendzia

1.3:,,Deja, strategija nepasiteisino, nes pasirodo, kad patys mokymy kursail
nebebuvo tokie aktualiis. Mes ta supratome per vélai - kai pamatém, kad|
dalyviai nesirenka. (...) bandéme skambinti tiesiogiai dalyviams, kuriems

manéme, kad turéty biiti aktualu. Bandém surinkti Zmones taip.*
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6 priedo lentelés tesinys

6 priedas

1.2: ,,Man prie§ kokias keturias savaites vienas i§ mokymy vadovy, kurj
siunciau dirbti tuose mokymuose, tiesiog, elektroniniu pastu paras¢ iki
kada veliausiai galiu pasakyti, kad nebegaliu dirbti Siuose mokymuose.
Tada jau pasireiské galimas Sauktukas, kad mokymai uz keliy savaiciy i
miisy mokymy vadovai yra gan uzimti, yra rizika, kad nerasiu kas kitas
ves, jeigu Sitas atsiSauks (...) Reikéjo greitai pasitikslinti su susisiekusiu,)
kas Cia per situacija ir kodel, kaip jis nori atSaukti. Tq perklausiau (...)
daviau trumpg terming, kad zmogus susidélioty savo plang ir dél to
galéCiau greiCiau spresti man susidariusig kriting situacija. Ji man yra)
kritiné, nes didelis ten renginys (...) pranes¢ mokymy vadovas, kad
nebedirbs Siuose mokymuose. (...) Ménesj laiko jau yra viskas
suorganizuota, liko ten tik kelios detalés, kada ten kas atvaziuoja (...) Buvo
paskelbtas ,,urgent™ (darbo autorés pastaba — skubus) kvietimas vesti
mokymus miisy mokymy vadovy vidiniam tinklui (...) Rezultatas buvo i
Siaip iSspresta situacija, kad atsiSaukes buvo rastas kuo pakeisti ir viskas
iSsisprendé — mokymai vyksta $iuo metu sékmingai su abiem naujais
mokymy vadovais.*

1.2: ,,Mokymy vadovai protokole raso apie savanoriy situacijas, bet jiems
yra leista ir praSoma raSyti kitus komentarus, pasitilymus agentirai. (...)
Jeigu paraSo apie vieSbutj X, kad tas ir tas nelabai gerai, jeigu ten kazkas
nelabai dramatisko, tai neeliminuoju to viesbucio i§ galimy bisimy|
konkursy, bet a$ kita syki stengiuosi dar kazkg pakoreguoti, paderinti. Tq
atsaka vieng karta gavau i§ merginy ir tada sakau, ar jis man galétuméte]
placiau. AS paprasiau ir jos man visg meniu bandé prisiminti, kg valge visg
savaite ir atsiunté su komentarais man Excel forma ir as$ tada tam)
vieSbuc¢iui nusiun¢iau miisy komentarus ir pasiilymus, paklausiau, ar
galima bty atsizvelgti. Ten buvo kazkokiy su specialiais poreikiais maisto
vegetary, vegany ir viesbutis sake, kad perduos virtuvei ir pasistengs. Jie
visada yra labai geri, bet lyginant su vadovy nuomone pries pus¢ mety i
dabar, tai dabar yra geri. ISmoko, daug darzoviy duoda veganams, neduodal

makarony, apsimesdami, kad tai yra veganiski patiekalai.*
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6 priedo lentelés tesinys

6 priedas

Geba  pakeisti  veiklos
prioritetus, atsizvelgdamas

1 besikeiciancig situacija

1.3:,,Deja, strategija nepasiteisino, nes pasirodo, kad patys mokymy kursail
nebebuvo tokie aktualiis. Mes tg supratome per vélai - kai pamatém, kad|
dalyviai nesirenka. (...) bandéme skambinti tiesiogiai dalyviams, kuriems
manéme, kad turéty biti aktualu. Bandém surinkti Zmones taip. Prisijungg
minimalus dalyviy skaicius, tai visgi buvo nusprgsta mokymus trumpinti,
mazinti, bet juos vykdyti ir visiSkai neatSaukti, nes tada pacio projekto,

kurio didel¢ dalis yra mokymai, kokybé¢ labai kristy.*

problemas ir siiillo galimus
sprendimo biidus
apsvarstydamas

argumentus ,,uz ir ,,pries*
bei

sprendimy  varianty

rizikg

ANALIZE IR
PAGRINDIMAS
Nustato pagrindines [[.1: ,tada aiSkinamés problema i§ pradziy: kodé¢l nejvyko, kas atsitiko,

kokios yra priezastys. Nustacius prieZastis, kazkaip sprendZiame problema
programos ribose, ka mes galime pagal taisykles.*

1.2: ,,Per mokymus su manim Snek¢jo savanoré, kurios netenkino veiklos
organizacijoje, kolektyvas (...) Grjzusi pradé¢jau aiskintis (...) Savanorg
(...) man skundési ieskodama pagalbos, kad a$ noriu, kad jis
komunikuotumét su organizacija arba a$ noriu pakeisti projekta, kg i$ to
galiu padaryti. Mes tada aiSkinomés su organizacija ir iSgirdome visiskai
kita pus¢ i§ organizacijos. Kadangi ten buvo radikaltis skirtumai ir
situacijy pavaizdavimas, tai susiplanavome lankyma organizacijos, kad|
gyvai susitiktume ir su koordinuojancia organizacija, ir su priimancial
organizacija, ir su savanore. Ten v¢l kitaip ,,apsiSvieté* vaizdas savanorés
nenaudai, nors ji buvo nupieSusi kitokia situacija, bet ten tikrai buvo, mes|
dviese su kolege sprendéme, kad organizacija gerai dirba ir daug stengiasi
dél savanorés - keité mentorius ir veiklas, visaip adaptavosi. Savanorg|
piktybiskai véluodavo, ieSkodavo kity veikly, neateidavo ir taip toliau.
Mes galiausiai priminém organizacijoms, kad jos irgi gali nustatyti ribas,
jeigu jiems tai yra Zala ir nei pagalbos, nei dziaugsmo, nei vertés, o tik
vargas ir sunkumas. (...) Ivertinome, kad organizacijos tikrai nieko blogo
nedaro ir nepadaré, visus reikalavimus atitinka. Mes palikome
organizacijai spresti paciai, ka ji daro su savanore. Paskui buvome]

informuoti, kad veikla yra nutraukiama ir savanoré po meénesio iSvyko

namo.*
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[.1: ,jeigu, tarkime, dalyvis uzstrigo oro uoste, tai mes galime su paciyl
dalyviu susisiekti, iSsiaiSkinti situacijg ir nuspresti. Jeigu, jis susirgo, tai,
galbiit, mes jam pasakysim, kad jis geriau nevykty | mainus, atsiysty savo
ligos pazyma ir mes po to jam kompensuosim i§laidas.*

[.3: ,,AS jam nor¢jau atsiysti atgal ir papraSyti perteikti i§ naujo,
susitvarkyti §itg nesamong (darbo autorés pastaba — netvarkinga ataskaitg).
Ka a$ padariau, tai tam skyriau laiko ir viska patikrinau (...) stengiuosi
ataskaity neatmetinéti, o palaikyti kuo geresni santykj su projekty
teikéjais. Teisingg, bet gera santyki. Manau, kad tokiu atveju jie nebijos
kreiptis ir kai turi problemy. Tai “preventins” (darbo autorés pastaba — leis
iSvengti ateityje) problemas ateityje.

[.3: ,,man paskambino projekto organizatoriai, kad pas juos veikloje yral
dalyvis, kuris elgiasi neadekvaciai, jis yra pavojingas ne tik sau, bet i
kitiems dalyviams. Bendru pokalbiu nuraminau projekto koordinatore,
kad visko pasitaiko ir tokie dalykai atsitinka. (...) Bendru su organizacija
sutarimu nusprendéme, kad gal tam dalyviui yra verta keliauti namo.
Manau, kad sekmé Sioje istorijoje yra ta, kad projektas nenutriiko, projekto
veikla nenutriiko, kitiems dalyviams nesusidaré jokiy pavojingy situacijy|

ir pats dalyvis saugiau grjZo namo.*

Seka informacijos srautus,
sistemina, apibendrina ir

perduoda informacija

[.1: ,,pasitariame su kolegomis ka daryti, paaiskinus visg situacija*

Remdamasis analizés
rezultatais, geba parengti
tikslias

1Ssamias ir

ataskaitas, iSvadas,

atsakymus ir pan.

[.2: ,ataskaitas reikia paraSyti renginiy, tada vél pargrjzti, jsijungiu Excell
lentele, kur yra suvesti savanoriy renginio vertinimai balais ir kazkokie|
komentarai, jeigu buvo 1§ mokymy vadovy. Tai turiu juos ,,atsikasti
protokoluose ir susisteminti kiekvieno renginio mini ataskaita: kas patiko

ar nepatiko dalyviams.*
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KOMUNIKACIJA

perteikti  informacija

siekia biiti suprastas

Geba aiskiai reik$ti mintis,

ir

[.1: ,labai daug darbo skiriame ir darbui su tiesioginiais pareiskéjais,
jaunais Zmonémis, organizacijomis, tai labai svarbu sklandziai déstyti
mintis tiek rastu, tick Zodziu*

[.1: ,,Jeigu iS karto galiu pasakyti atsakyma, tai priimu greitg sprendima,
pasakau organizacijai ir kazkg darom.*

[.2: ,derinome skelbimo teksta ir reik¢jo dar koreguoti kai kuriuos
punktus‘

[.2: ,,Man buvo toksai darbo tvarkos (darbo autorés pastaba — mokymuy
vadovy tinklo darbo tvarka) ruoSimas, kur vos ne kiekvienas zodis gali
kazka reiksti. Tai tas uztruko (...) kad biity aiskiai ir konkreciai parasyta,
kad ir agentiira, ir blisimas mokymy vadovas suprasty vienas Kkito
atsakomybes ir ribas, pareigas.*

[.2: ,,Tada parasiau bendrg laiska buvusiam stabiliam mokymy vadovui i
naujam, kad greitai susidaré¢ nauja komanda. Pristaciau trumpai naujajam
(darbo autorés pastaba — mokymy vadovui), kad yra tas ir tas aisku, kad|
yra tiek ir tiek zmoniy, kad programa turi derinti su...*

1.2:, kaip tik mokymy vadovams rasSiau uzsakyma dél kity keliy mokymy,
tai tada sudéliojau tokig pastabg ir pasvarstyma, priminimg, bet be vardy,
kad tiesiog buvo kelios situacijos ir primename, kad jis turite ten taip ir
taip daryti.*
[.2: ,Siandien rasiau: savanoriai mes kalb&jom prie§ dvi savaites, tu man|
zad¢jai paraSyti, kokia situacija, bet i$ taves as$ negavau Ziniy, tai klausiu.
[.2: ,sugebéti atsakyti, kad tiek yra ir dirbam su tiek, kiek turime
informacijos Siuo metu*

1.2: , komunikuoju, kai paskelbiu viesyjy pirkimy rezultatus, su laiméjusiul
vieSbuciu®

1.3: ,,Tarpinéje ataskaitoje yra pridedama Simtas sgskaity-faktiiry, kurias
tu turi patikrinti ir matai, kad jie yra nuo skirtingy projekty arba jie yral
blogi (...) Papildomo reikéjo ir konsultavimo tiek i§ mangs, tiek i§ kolegiy

buhalteriy.*
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[.3: ,,zmogaus konsultavimas apie galimg paraiSka, tada yra Zmogaus syl
paraiSka konsultavimas, kas toje paraiSkoje yra gerai, kas toje paraiskoje
yra blogai®

1.4: ,,Projekty koordinatorius yra tas asmuo, kuris turi daugiausiai kontakto
tiesiogiai su pareiskéjas, jis natiiraliai konsultuoja, suteikia Zziniy,
informacijos pareiskéjams ir tada kartu, jeigu pagal jo kuruojama sritj
projektai yra finansuojami, tai tada uZsiima visu to projektu
administravimu pazingsniui: palaiko ry$j su organizacija (...) Tai ta yral
viena dalis jo rySio, su paciu pareiSkéju ir su tiksline auditorija (...)
projekty koordinatorius yra tas centrinis asmuo tarp agenttiros reikalavimy

ir pareiSkéjy, kuris perduoda tg visg rysj.*

Geba iSklausyti ir suprasti

kitus

I.1:,,Kreipiasi dazniausiai telefonu ir labai dazniausiai emocionaliai, jeigul
biina kazkokia tai kriziné situacija, tarkime, dalyvis uZstrigo arba negali
atvykti | sutartg vietg sutartu laiku pries§ projekta. Tada agentiiros klausia,
kg daryti. Na, tada aiSkinamés problemg i§ pradziy: kodé¢l nejvyko, kas
atsitiko, kokios yra priezastys.*

[.2: ,,jeigu konsultuoju vieng zmogy, tarkime, pus¢ valandos, jam kartais|
nereikia net kazkokio sprendimo, jam tik reikia biiti iSklausytam, jie tadal
pasako, kad jie labai laimingi, kad dabar jiems geriau. Tai biina toks ir

zodinis acit, kad suprato, kad zino ir kad galés kreiptis.*

Geba pasirinkti bendravimo
stiliy, priemones ir aplinka,
atsizvelgdamas | situacijos
ir pasSnekovy
charakteristikas,

bendravimo tiksla

1.2: ,,Parasiau | Facebook grupe, nes galvojau, kad tokia bus greitesng
reakcija.*

[.2: ,turime daug kontakty ir su jaunais Zmonémis, ir su organizacijomis.
[Ne su visais taip pat pasnekési ten kokiais kodais ar kazkokiais dalykais,
kaip tau paraSyta tavo darbo instrukcijoje ar kazkokiy zingsniy tvarkoj.
Reikia biti kantriam ir mokeéti kazkaip uzmegzti kontakta ne tokj
biurokratinj ar formaly. Toks liikestis. Man atrodo, kad tas atsiperka ir
veikia. Organizacijos draugiskai bendrauja, niekas nesistengia eiti prie
konflikto ar eiti iSkart j gincus, jeigu kazkokia situacija iSkyla, tai visi

bendru tikslu nori jg graziai iSspresti.*
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1.2: ,,anksCiau su paruosta prezentacija naudojom toki ,,quiz’a“ (darbo
autorés pastaba: ,,quiz“ — viktorina) savanoriams ir atsiliepimai buvo
nelabai kokie, tai tada pakeiciau formatg (...) Niekada nedarau to ,,quiz’ 0%,
pri¢jome kita, tokj gyvesnj be jokiy kompiuteriy metoda, kaip aptarti tuos

pacius klausimus*

Geba  jtaigiai  kalbéti

vieSumoje

[.2: ,,Su merginomis pasiskirstéme po svarbiausias prezentacijas. Vienali
kolegei - apie agenturos veikla, kad ypac nauji nariai susipazinty. Kitai
kolegei davéme pasibandyti pristatyti programga misy naujo korpuso
(darbo autorés pastaba — ES programg ,,Europos Solidarumo Korpusas®).
A8, kaip atsakinga uz tinkla, paskutinei dienai pasilikau pristatyti apskritai
atnaujintg viso tinklo tvarka.*

[.2: ,,Vieng i§ dieny a$ nuvaziuoju tenai (darbo autorés pastaba — ]
mokymus), atstovauju agentiiros pus¢, atsakau j klausimus, konsultuoju.*
1.2:,,sklaida, renginiai kazkokie, tai programos pristatymas, informavimas|

ir elektroniniu biidu ar kazkokiuose didesniuose renginiuose

INFORMACIJOS
VALDYMAS

Geba planuoti ir vykdyti

informacijos paieska

I.1:,,Gerai ir Saunu, jeigu viska gali atsakyti i§ karto ir jiems (darbo autorés|
pastaba — klientams) padéti, bet taip vyksta ne visada. Kartais reikia kity
zmoniy pagalbos ir, jeigu, kolegy néra - pas kg galéciau kreiptis pagalbos,
greitai pasiteirauti, tai reikia atsakymo greitai ieskoti paciai‘

[.1: ,,nebuvau tikra ir bijojau suklysti, kad nenukreipc¢iau ne ten kur reikia.
Tada vis tiek bandziau susisiekti su kitu kolega, pasiklausti jo nuomonés*
[.2: ,Buvo, pavyzdziui, i§ koordinuojaniy organizacijy metinio
susitikimo, kad ten pateikia klausimy ir praSo, kad agentiira suzinoty|
kazka apie draudimg ar panaSiai. AS jiems pazadéjau, nes buvau
protokoluojanti tg susitikima, kad, tarkime, po ménesio as jiems pateiksiu
atsakymus, kuriuos jmanoma gauti. Tai ir ieSkojau tada (...) ka galimal

atsirinkti, tai atsirinkau.*
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Geba susisteminti surinkta
informacijg ir jos pagrindu
parengti informacing

medZziaga, atsakyma

[.1: ,reikia atsakymo greitai ieSkoti paciai (...) atsakyma yra sunkiaul
surasti ir jis neblina toks aiSkus, koks galéty biiti*

[.1: ,,bandZiau susisiekti su kitu kolega, pasiklausti jo nuomones ir tadal
bendru sutarimu priéméme sprendimg ir tada nusiunciau organizacijai
atsakyma ar perskambinau

[.2: ,gauti protokola iS iSorinio moderatoriaus ir paruosti galutinj
protokola i§ miisy pusés mokymy vadovams. Kadangi turé¢jome daug
diskusijy ir reikéjo priimti sprendimus, tai mes uzsirasinéjome. Kai
kuriuos atsakymus reikéjo gauti i§ miisy agentiiros ir i§ programos vadovo,
tuomet patikslinti protokolg.*

[.2: ,dirbant su nauja programa - projekty koordinavimu, labai stiprus
dalykas yra iSmokti dirbti su nekonkrecia informacija, su neapibréztumu|
(...) moketi atsiriboti, kad ne tavo galioje iSgauti ta dalyka ir sugebéti
atsakyti, kad tiek yra ir dirbam su tiek, kiek turime informacijos.*
1.3:,,AS pagalvojau, ,,pagooglinau® (darbo autorés pastaba — paieskojau),
atskambinau jiems atgal ir pasakiau, ka manau, kad biity galima tokiul
atveju daryti.*

[.3:,,Su buhaltere mes aptaréme, kokios to dalyvio kelionés j priekj ir atgall
finansavimo galimybés yra (...) Tada perskambinau organizacijai,
nuraminau koordinatoriy, papasakojau, kg galima daryti. Pasakiau, kaip,
reikés pildyti ataskaita Mobility tool+ sistemoje, kuri yra skirta ataskaitos|

teikimui ir pasakiau, kad jeigu dar turéty kokiy klausimy, tai tegull

lygiavercius santykius

kreipiasi.*
ORIENTACIJA I
KLIENTA
Su  jvairiais  klientais|[.2: ,turime daug kontakty ir su jaunais Zmonémis, ir su organizacijomis
bendrauja vienodai|(...) Reikia buti kantriam ir mokéti kazkaip uzmegzti kontakta ne toki
pagarbiai, kuria [biurokratinj ar formaly (...) Man atrodo, kad tas atsiperka ir veikia.

Organizacijos draugiskai bendrauja, niekas nesistengia eiti prie konflikto
ar eiti iSkart j gincus, jeigu kazkokia situacija iSkyla, tai visi bendru tikslyl

nori ja graziai iSspresti.
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[.3: ,,AS jam nor¢jau atsiysti atgal ir paprasSyti perteikti i§ naujo,
susitvarkyti Sitg nesamong (darbo autorés pastaba — netvarkinga ataskaitg).
Ka a$ padariau, tai tam skyriau laiko ir viska patikrinau (...) stengiuosi
ataskaity neatmetinéti, o palaikyti kuo geresnj santyki su projekto
teikéjais. Teisinga, bet gera santykj.*

[.1: ,,Tai dazniausiai biina kalbant su Zmonémis ir (...) administruojant jy|
projektus. Kartais pateikia tokiy keisty klausimy (...). Arba, pavyzdziui,
atakuoja zinutémis, laiskais ir skambuciais...*

[.1: ,,Tie patys zmonés turintys panaSy arba vieng klausima, jo paklausial
karta ir gauna atsakyma ir tada paklausia dar porg karty, taciau sukeisdami,
galbiit, kazkokius esminius dalykus, nu ta prasme, tarsi klausimas is kitos
pusés biity pateiktas, bet realiai tai yra tas pats klausimas (...) Tada ta
tolerancija reikalinga, kad sklandZziai biity atliktas kliento aptarnavimo,

darbas.*

Geba
patenkinti
poreikius,

uzklausas

i$siaiskinti ir
klienty
atsakyti 1

I.1: ,,aiskinamés problemg i$ pradziy: kodél nejvyko, kas atsitiko, kokios
yra priezastys.*

[.1: ,,Jeigu i karto galiu pasakyti atsakyma, tai priimu kazkokj greita)
sprendimg, pasakau organizacijai ir kazka darom. Arba pasitariame syl
kolegomis kg daryti, paaiSkinus visg situacijg.*

[.1: ,jeigu, tarkime, dalyvis uzstrigo oro uoste, tai mes galime su paciyl
dalyviu susisiekti, i§siaiSkinti situacijg ir nuspresti.*

[.1: ,kreipiasi organizacija | mane telefonu ir praSo greitai, per kiek
imanomg trumpa laika, atsakyti. Tarkime, tuo metu kiti kolegos yral
komandiruotéje iSvyke (...) Tada tas atsakymas néra ir greitas, ir
kokybiskas.*

[.2: ,kai iSgirstam, kad organizacija piktnaudziauja savanorio veikla, nori
daugiau i$ jo, negu yra sutar¢ ar, tarkime, veiklos neatitinka programos

idéjy ir principy (...) tai tikrinam*
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[.2: ,,Buvo vienas savanoris nepatenkintas, nes kitas savanoris yra
ypatingas ir ji demotyvuoja (...) aS su organizacija  susisiekiau,)
iSsiaiSkinau situacija. Tada parasiau tam savanoriui, su kuriuo kalbéjau per
mokymus, kad tg ir tg suzinojau, dabar planas toks ir toks, jeigu kas,|
kreipkis.*

[.3: ,,projekto organizatoriai skambino sakydami, kad jie niekur nerandal
vietos, kur galéty vykdyti projekta. Bendromis pastangomis mums pavyko
surasti vieta, kuri atitikty specifinius lukesc¢ius®

1.3: ,,projekto rengéjai turéjo problemy atrenkant dalyvius. Jie nezinojo,)
kaip geriausiai atsirinkti dalyvius. Kadangi jiems reikéjo atviro projekto

dalyviy atrankos buido, tai man pavyko juos pakonsultuoti ir visiems kartul

tikrai pavyko sudaryti gera dalyviy atrankos biidg*

Atsisako vykdyti kliento

praSymus, kai jie
nesuderinami su jstaigos
vertybémis ir/arba teisés
aktais, suprantamai ir
argumentuotai
paaiskindamas  klientams
priezastis

1.2: ,,Per mokymus su manim Snek¢jo savanoré, kurios netenkino veiklos
organizacijoje, kolektyvas (...) Grjzusi pradé¢jau aiskintis (...) Savanorg
(...) man skundési ieSkodama pagalbos, kad a$ noriu, kad jus
komunikuotumét su organizacija arba a$ noriu pakeisti projekta, kg i$ to
galiu padaryti. Mes tada aiSkinomés su organizacija ir iSgirdome visiskayi
kita pus¢ i§ organizacijos. Kadangi ten buvo radikaltis skirtumai ir
situacijy pavaizdavimas, tai susiplanavome lankymga organizacijos, kad|
gyvai susitiktume ir su koordinuojancia organizacija, ir su priimancial
organizacija, ir su savanore. Ten v¢l kitaip ,,apsiSvieté* vaizdas savanorés
nenaudai, nors ji buvo nupieSusi kitokia situacija, bet ten tikrai buvo, mes|
dviese su kolege sprendéme, kad organizacija gerai dirba ir daug stengiasi
dél savanorés - keité mentorius ir veiklas, visaip adaptavosi. Savanorg|
piktybiskai véluodavo, ieSkodavo kity veikly, neateidavo ir taip toliau.
Mes galiausiai priminém organizacijoms, kad jos irgi gali nustatyti ribas,
jeigu jiems tai yra Zala ir nei pagalbos, nei dziaugsmo, nei vertés, o tik
vargas ir sunkumas. (...) Ivertinome, kad organizacijos tikrai nieko blogo
nedaro ir nepadaré, visus reikalavimus atitinka. Mes palikome
organizacijai spresti paciai, kg ji daro su savanore. Paskui buvome]
informuoti, kad veikla yra nutraukiama ir savanoré po meénesio iSvyko

namo.*
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RYSIU TINKLO
KURIMAS

Geba kurti partneryste ir

bendradarbiavimu  grista

tinkla, padedantj

rysiy
istaigai jgyvendinti tikslus

1.2: ,,susitikimas su visu tinklu (darbo autorés pastaba — mokymy vadovy|
tinklu), trukes pora dieny, kur apzvelgta nauja programa ir atsakomybés i
dar sykiais aiSkinimas, kaip tinklas dirba ir kam, kodél, kokie miisy|
susitarimai, klausimai
[.2: ,Nutarta sekan¢io pusmecio susitikimo data rugséjo ménesj, kur
susitikimo gale dauguma sake, kad i§vaziavo su atsakymais ir patenkinti.
Tas buvo svarbu, kad i§vaZiuoty su Ziniomis, nes pasiryz¢ zmonés dirbti
du metus su mumis.*

[.2: ,,Visa tvarka, kaip jie dirba yra apraSyta mokymy vadovy darbo

tvarkos dokumente, patvirtintame direktorés®

Uztikrina  sukurto rySiy[l.2: ,,Tada mes planavomés rudenj su kolege ty naujy vadovy atranka,
tinklo gyvybinguma nenukrypome nuo plano. Tai sékmingai atsirinkome ten per porag ménesiy|
naujus narius (...) iSkomunikavom apie biisimg metinj susitikimg.*
[.2: ,,Tai tas susitikimas su naujais mokymy vadovais ir senais, ir mety|
susiplanavimas, ir susitikslinimas naujieny apie korpuso programg*
1.2: ,,Tai rezultatas (darbo autorés pastaba — mokymy vadovy atrankos)
visy pirma yra atnaujintas mokymy vadovy tinklas esamiems 2019 i
biisimiems 2020 metams imtinai, tai dviejy mety kadencijai.*
Sprendzia problemas, [[.2: ,.Jis (darbo autorés pastaba — mokymy vadovy tinklas) labai daug turi
pasinaudodamas  sukurtu fitakos, kokig zinig mes skleidziame apie programa.*
ry$iy tinklu 1.2: ,.Jis (darbo autorés pastaba — mokymy vadovy tinklas) paliecia tiekl

savanorius, tiek ir organizacijas i§ kazkokios pusés, nes mes gauname]
informacijos i8 jy ir galime kazka suzitréti, pagerinti kai kuriy projekty|

kokybe ar kazkam pagelbéti.
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PROGRAMU IR
PROJEKTU VALDYMAS

ISmano programy turinj ir
tinkamai taiko Sias Zinias

darbe

[.1: ,Jauciuosi nepakankamai kompetentinga kalbéti apie visus tris
programos veiksmus: KA1, KA2 ir KA3, ir dar solidarumo korpusg.*

[.1: ,Kartais dar kai reikia kazka daugiau papasakoti (...), tai jauciuosi
prastai, nes ne viska Zinau ir ne viskg galiu pasakyti dabar.*

[.1: ,,nor¢josi gilesnio turinio (darbo autorés pastaba — mokymy metu), bet
mums tas nepavyko, nes viena kolegé negaléjo kalbéti, o kita tiesiog
perskaité skaidres. Mano poziliriu zmonés nesijauté gave daugiau negu
galéty atvaziave | mokymus (...) Nelabai ka galéjau daryti, nes pati tos
programos 100 procenty nezinau.*

[.1: ,,mokymosi medziagos parengimas, kazkokiy informaciniy zinuéiy i
skaidriy parengimas apie naujoves programoje

[.1: ,,programa yra ganétinai lanksti pati i§ saves. Palieckama daug vietos|
interpretacijai, kirybiSkumui netgi sakyciau. Tiek kalbant apie pacios
veiklos turinj, tiek apie taisykles, nes tam tikros taisyklés leidzia tam tikra)
lankstuma.*

[.2: ,,Su merginomis pasiskirstéme po svarbiausias prezentacijas. Vienali
kolegei - apie agenturos veikla, kad ypac nauji nariai susipazinty. Kitai
kolegei davéme pasibandyti pristatyti programg misy naujo korpuso
(darbo autorés pastaba — ES programg ,,Europos Solidarumo Korpusas®).*
1.2:,,vykstu i organizacijg ir kalbuosi, vertinu jy pajéguma, supratimg apie

programa ir galimybe jsitraukti j programos veiklg*

Supranta, kokiy rezultaty

siekia, ir uztikrina
atitinkamy veiksmy
jgyvendinimag

1.3: ,,projekty vykdytojams kartais yra sudétinga suvokti dokumentacijos|
svarbg. Tai yra dokumentacija, kurig jie siunia mums su galutinémis
ataskaitomis, ji biina dazniausiai ne pilna. Kas yra labai svarbu, kad kaj
vienu metu yra teikiamos kelios ataskaitos, tai tuo paciu metu jau gal yral
ir nauji projektai, tai labai svarbu nepasimesti dokumenty skaiciuje i

nepraleisti kazkokiy ataskaity be dokumenty*
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1.3: ,,Koordinatoré (...) i8¢jo 1§ darbo neapmokiusi mangs ir paslép¢
sutartis. Padéjo ne ten, kur turéty biiti laikomos. Tai yra: ne prie visy|
dokumenty, sutarciy, o kazkur dokumenty kriivoj (...) nuodugniai ieskojaul
per visas jmanomas kriivas, per visus jmanomus senus popierius, kur gali
biti padétos sutartys. Labai pasiseke, kad sutartys buvo rastos.*

[.3: ,,a8 labai grieztai ziuriu ] savo dokumentacija, tai visy pirmal
dokumentacija turi biiti sudéta savo vietose pagal nurodymus, kurie yral
miisy vidinése tvarkose ir nurodymus i§ Europos Komisijos, tai yra viskas|
turi biiti idealiai tvarkingai sudéta, nes kuo aiSkiau viskas sudéta ir kuo
aiSkiau viskas padaryta, tuo maziau problemy ir darbo yra sukuriamal
ateiciai.*

[.3: ,kiti sunkumai biina su projekty vykdytojais, kuriy dokumentacijal
neatitinka musy keliamy standarty ir misy taisykliy (...) Pavyzdys yral
vienas projektas, kur teikdamas tarping ataskaita prid¢jo labai daug
saskaity-faktiiry, kurios buvo negaliojancios (...) visas tas procesas,
sutvarkymas, suzitir¢jimas uztruko labai daug laiko. Papildomo reikéjo i
konsultavimo tiek i§ mangs, tiek i$ kolegiy buhalteriy. Reikéjo papildomo
projekto lankymo, papildomy patikry.*

[.3: ,,AS jam nor¢jau atsiysti atgal ir papraSyti perteikti i§ naujo,
susitvarkyti Sitg nesamong (darbo autorés pastaba — netvarkinga ataskaitg).
Ka a$ padariau, tai tam skyriau laiko ir viska patikrinau (...) stengiuosi
ataskaity neatmetinéti, o palaikyti kuo geresnj santyki su projekto
teikéjais. Teisingg, bet gera santyki. Manau, kad tokiu atveju jie nebijos
kreiptis ir kai turi problemy. Tai “preventins” (darbo autorés pastaba — leis

iSvengti ateityje) problemas ateityje.

pagrindinius  rySius

sasajas tarp uzduociy

Nustato ir valdo

ir

1.2: ,,darbas apima paraisky suzitr¢jimg (...) ivairiy rasty siuntima apie
finansavima, nefinansavima, sutariy rengima, suzitir¢jima, pasiraSyma i

tada jau, kai projektas vyksta, tai visg projekta (...) pakeitimai, savanoriy|

atvykimo suziiiréjimas*
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ISmano ir tinkamai taiko
projekty  administravimo

metodus

[.1: ,raSty rengime, sutarCiy rengime naudojame vieng jrenginj (...) Tai
Microsoft paketas pagrinde ir Epluslink’as - misy duomeny baz¢
projektams administruoti.*

[.1: ,,pavyzdziui, formos, paraiskos, jy vertinimai, kazkokie biudzetai,
raStai. Tai juos reikia mokéti kaupti, saugoti. AiSku mes turime
palengvinimg, turime programa projekto administravimo, mes ten ir
sukeliame visus dokumentus, susijusius su konkreciu projektu*

[.1: ,,programa yra ganétinai lanksti pati i§ saves. Palieckama daug vietos|
interpretacijai, kirybiSkumui netgi sakyciau. Tiek kalbant apie pacios
veiklos turinj, tiek apie taisykles, nes tam tikros taisyklés leidzia tam tikra)
lankstuma.*

[.2: ,kaip agentiira administruoja projektus ar panasiai yra gan aiskus, tai
tada reikia ir mokéti dirbti pagal tam tikrus zingsnius (...) mokéti pagall
tam tikrg nurodyta tvarka atlikti darbus.*

[.3: ,,asmeniSkai naudoju kelias administracines sistemas. Tai yral
Epluslink’as, kuriame galima matyti, kokios yra procediiros ir konkreciai
kokios turi buti atliekamos. Tai yra pagal miusy vidines tvarkas nustatyti
,,checklistai®, pagal kuriuos mes matome kokie dokumentai turi biti
pridéti bei mano asmeniskai naudojamas Excel’is.*

[.3: ,vieno projekto sutartys buvo dingusios dél to, kad buvusi
koordinator¢ neperdave, kur yra padétos projekto sutarys ir kitokie
dokumentai. Tai ¢ia yra viena sunki situacija, kurig iSspresti galimal
palaikant taisykles, Zitirint | vidinius dokumentus, tai yra kas ir kur turi
biiti laikoma, kaip turi biiti perduodama informacija ir nepraleidziant n¢
vieno i$§ nurodyty zingsniy.“

[.4: ,jeigu pagal jo (darbo autorés pastaba — projekty koordinatoriaus)
kuruojamag sritj projektai yra finansuojami, tai tada uZsiima visu to
projektu administravimu pazingsniui: palaiko rysj su organizacija, tvirtina
ataskaitas, perzitri (...) jis uztikrina, kad visi dokumentai, visos
procediiros, kurias agentiira nustato, biity jy laikomasi ir jos bity

igyvendinamos didZigja dalimi.*
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[.4: ,,Ar jie turi patirties jaunimo organizacijose, jaunimo veikloje arbal
kitose nevyriausybinése organizacijose® (darbo autorés pastaba — projekty
koordinatoriy atrankos metu, tokiu buidu ieSkoma projekty valdymo ir

organizuotumo kompetencijy patvirtinimo).

Numato galimg rizikg ir
pagal kompetencija imasi

priemoniy jai sumazinti

[.3: ,,a8 labai grieztai ziuriu ] savo dokumentacija, tai visy pirmal
dokumentacija turi biiti sudéta savo vietose pagal nurodymus, kurie yral
miisy vidinése tvarkose ir nurodymus i§ Europos Komisijos, tai yra viskas|
turi biiti idealiai tvarkingai sudéta, nes kuo aiSkiau viskas sudéta ir kuo
aiSkiau viskas padaryta, tuo maziau problemy ir darbo yra sukuriamal
ateiciai.*

[.3: ,kiti sunkumai biina su projekty vykdytojais, kuriy dokumentacijal
neatitinka miisy keliamy standarty ir misy taisykliy. Tai, pavyzdziui,
saskaitos faktiiros yra neteisingos, praleidziami ataskaity teikimo terminai
ir taip toliau (...) Pavyzdys yra vienas projektas, kur teikdamas tarping|
ataskaitg pridéjo labai daug saskaity-faktiry, kurios buvo negaliojancios,
kurios buvo iSankstinés saskaitos fakttiros (...) Papildomo reikéjo ir
konsultavimo tiek i§ mangs, tiek i$ kolegiy buhalteriy. Reikéjo papildomo

projekto lankymo, papildomy patikry.*

FINANSU VALDYMAS

Supranta pagrindinius
istaigos finansy valdymo

principus

1.2: ,,samata, viesbutis (...) Finansai...*

1.2: ,,visas saskaitas zymiuosi SV renginiy finansiniame zurnale, prie kurio
prieinu a§ ir buhalterés (...) papildomas toks susitikrinimas, kad
nenukryptume nuo sagmaty (...) Tas labai padeda. Pernai per metus né cento
nepametém.

1.3: ,,Projekty koordinatorius tvirtina labai daug dalyky savo parasu.
Renginiy organizatorius ypa¢ labai daug dalyky tvirtina savo parasu. (...)
Jeigu projekty koordinatorius nesupranta, kaip turi atrodyti saskaita ir jis
ja praleidzia tolyn, kazkas jau pamates, kad ji yra pasirasSyta, pasitiki tuo
parasu ir nebepertikrina kiekvienos smulkmenelés - gali nuvesti prie

blogos saskaitos apmokéjimo, visiems sugadinti labai daug nervy ir laiko*

Prireikus konsultuojasi su

finansy specialistais

[.3:,,Su buhaltere mes aptaréme, kokios to dalyvio kelionés j priekj ir atgall

finansavimo galimybés yra.*
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Optimaliai naudoja jstaigos

materialinius iSteklius

[.1: ,vietos ir maisto uzsakymas (...) atsiskaitymas uz keliones ar kitas
patirtas iSlaidas* (darbo autorés pastaba — organizuojant mokymus)
konkurse, kurie dalyvavo jy paraiskoje. Biina viesbuciy, kad atsiuncia ne
ta sgskaitg, ne to ménesio ar ne tiek Zmoniy paskaiciuota. Tai as stengiuosil
atidziai perziliréti ir papraSau, kad pataisyty, jeigu kazkas biina blogai i
atsiysty i$ naujo. Neduodu perduoti mokéjimui sgskaitos ir detalizacijos
pries tai nepatvirtinus.*

[.3: ,,Biity finansiniai nuostoliai, dél to, kad yra uZsakyti vieSbuciai i
uzsakyti restoranai, o tu turi maziau zmoniy, o visko negalima atSaukti
(darbo autorés pastaba — atSaukus mokymus). Pagrinde tai finansiniaj

nuostoliai i§ mano pusés, uz kurig buvau atsakinga.*

Turi finansinio rastingumo
gebéjimus ir tinkamai taiko

juos darbe*

1.2: ,,esu atsakinga uz visa mokymy organizavimo biudzeta, tai reiskia sul
viesbuciu ,,finalizuojuosi saskaitas ir detalizacijg bei paslaugy priémimo,
ir perdavimo akta.*

1.2: ,,Savo lentel¢je pasizymiu, kad ta sgskaita gauta, kad su originaliais
parasais priduota (...) Jas irgi sutikrinu ir jei reikia (...) paprasau, kad
iSsitaisyty. Jeigu viskas gerai, tai priduodu apmokeéjimui*

1.3: ,,Tarpinéje ataskaitoje yra pridedama Simtas sagskaity-faktiiry, kurias
tu turi patikrinti ir matai, kad jie yra nuo skirtingy projekty arba jie yral
blogi (...) Pavyzdys yra vienas projektas, kur teikdamas tarping ataskaitg
prid¢jo labai daug saskaity-faktiiry, kurios buvo negaliojancios (...) visas
tas procesas, sutvarkymas, suzilréjimas uztruko labai daug laiko.
Papildomo reik¢jo ir konsultavimo tiek 1§ mangs, tiek i§ kolegiy

buhalteriy. Reikéjo papildomo projekto lankymo, papildomy patikry.*

* suglaudinus interviu metu

gautus duomenis, kurie buvo priskirti prie finansy valdymo kategorijos,

dalis jy neatitiko pirminiame modelyje i$skirty kompetencijos indikatoriy, tad buvo pridétas papildomas

Ju turinj atitinkantis indikatorius.
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