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IVADAS

Temos aktualumas. Valstybés tarnybos modernizavimo poreikis yra sglygojamas Siuolaikiniy
vieSojo sektoriaus reformy — naujosios vieSosios vadybos ir naujojo viesojo valdymo. Profesionaliai
dirbantys, j kokybiska pilieciy poreikiy tenkinima orientuoti valstybés tarnautojai tampa vizija, kaip biity
galima didinti vieSojo valdymo efektyvumag ir tobulinti valstybés tarnybg. VieSojo valdymo efektyvumo
didinimo kontekste labai svarbi yra valstybés tarnautojy kompetencija, kurig galima vertinti ir kaip
priemong, ir kaip objekta. Vertinant kompetencija kaip priemong, tenka pabrézti, kad valstybés
tarnautojai turimas kompetencijas turi pasitelkti, norédami efektyviai atlikti valstybés tarnybos funkcijas
ir uztikrinti vie$gjj interesg. Vertinant kompetencija kaip objekta, tenka pazyméti, kad valstybés
tarnautojy kompetencijy didinimas yra reikSminga zmogiskyjy istekliy vystymo valstybés tarnyboje
kryptis ir apskritai pazangus viso vieSojo sektoriaus modernizavimo orientyras.

Kompetentingy valstybés tarnautojy poreikis grindziamas biitinybe turéti modernig valstybés
tarnybg, adekvacig diegiamiems Kkokybiniams pokyc¢iams vieSojo sektoriaus aplinkoje ir gebancig
pateisinti visuomenés luikesCius dél jy profesionalumo. Kompetentingy valstybés tarnautojy poreikj
galima patenkinti, diegiant valstybés tarnyboje kompetencijy modelj, kurj tikslinga vertinti, kaip svarbig
veiksmingo valstybés tarnybos funkcionavimo prielaidg. Veiksmingos valstybés tarnybos sukiirimo ir
modernizavimo vizija yra suformuota svarbiausiose Lietuvos strateginiuose dokumentuose — Vie$ojo
valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje (2012), 2014-2020 mety Nacionalinés pazangos
programoje (2012) ir Lietuvos paZangos strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012). 2014 metais parengta
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio taikymo metodika. Nors metodika jau paruosta, taciau ji yra
tik diegimo stadijoje. Todél aktualu tirti, kokios yra galimybés jdiegti ir tobulinti valstybés tarnautojy
kompetencijy modelj Lietuvoje, einant valstybés tarnybos modernizavimo keliu.

Temos mokslinis kontekstas: iStirtumas Lietuvoje ir uZsienyje. Tiek Lietuvos, tiek uzsienio
Saliy tyr¢jai pabrézia valstybés tarnybos kaitos procesus, kurie reikalauja atviros visuomenei,
profesionalios, i pilieCius orientuotos valstybés tarnybos sistemos, kurioje kompetentingi valstybés
tarnautojai tampa svarbia $ios sistemos funkcionavimo asimi (Raadschelders et al. 2007a ir b; Leegreid
and Wise 2015; Urbanovic ir kt. 2015). Pripazjstamas poreikis modernizuoti valstybés tarnybg / viesajj
sektoriy (Smalskys ir Skietrys 2008; Smalskys 2010; Smalskys ir Minkevicius 2013; Raipa 2014 a ir b,
2015), todel kompetencijy sisteminis valdymas galéty prisidéti prie Sio poreikio jgyvendinimo.

Pastaruoju metu, kai buvo ruoSiamas ir pradétas diegti valstybés tarnautojy kompetencijy modelis
Lietuvoje, Siai temai musy Salies mokslininkai skyré ir skiria nemaza démesj. Yra nemazai tick bendrojo
pobudzio, tiek specifiniy darby kompetencijy valdymo tematika. A. Bortnikas (2017) neabejoja dél
zmogiskyjy istekliy modernizavimo svarbos Siuolaikinéje organizacijoje. V. Grazulis ir E. Markuckiené

(2013) vertina rysj tarp darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimo plétojant kompetencijas. J.
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Martinkien¢ (2009, 2014) akcentuoja vadybiniy kompetencijy svarba organizacijose, taciau démesj
skiria tik priva¢iam sektoriui. V. Lepeska (2014) formuluoja nuostata, kad kompetencijy modelis —
organizacijos valdymo pagrindas, todél yra taikytinas ir valstybés tarnyboje. R. Rekasiené (2014) bando
atsakyti j klausima, ko Lictuvoje sickiama valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu ir Kaip jis turi
veikti. R. Adamoniené ir R. Petrauskiené (2014) tiria valstybés tarnybos vadovy strateginiy
kompetencijy raiska, pasitelkdamos Lietuvos savivaldybiy atvejj. T. Sudnickas ir A. Krataviciuteé-
Alisauskiené (2011) pateikia kompetencijy modeliy taikymo analize¢ Lietuvos Ministro Pirmininko
tarnyboje. L. Liukinevic¢iené (2017) savo darbg skiria valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
diegimo Lietuvoje praktikai jvertinti. L. Liukinevi¢iené ir L. Buivydiené (2016) vertina valstybés
tarnautojy bendrgsias kompetencijas, diegiant valstybés tarnautojy kompetencijos modelj Lietuvos
savivaldybése. Vertingas R. Rekasienés ir T. Sudnicko (2014) straipsnis, kuriame analizuojamas
kompetencijy modelio diegimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés tarnyboje. Viename i$
naujausiy darby gvildenama Lietuvos institucijy patirtis, taikant kompetencijy modelj valstybés tarnybos
zmogiskyjy istekliy valdymo procese (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018).

Uzsienio mokslininkai tiria kompetencijy valdymo organizacijoje procesus (Draganidis and
Mentzas 2006; Campion et al. 2011; Stare and Maja 2018; Wang and Cui 2018), analizuoja kompetencijy
modelj, kaip paZzangig praktika, taikoma verslo sektoriaus organizacijose ir teigiamai veikiancig
zmogiskyjy istekliy valdyma jose (Seema 2010; Ashkezari and Aeen 2012; Misra and Sharma 2016;
Wang and Cui 2018). Vie$ojo valdymo reformy sglygomis §ig praktikg rekomenduojama taikyti ir
vieSojo sektoriaus organizacijose, pripazjstant, kad tai yra svarbus valstybés tarnybos modernizavimo
jrankis (Bonder et al. 2011; Skorkova 2016; Marijani 2017) ir moderni kompetencijy valdymo priemoné
(Skorkova 2016; Wang and Cui 2018). A. M. Bissessar (2010) neabejoja dél kompetencijy poreikio
indélj j vadybos moksla, suformuluodamas kompetencijy sampratg bei tipologija, ir tai iSplétodamas
jvairiuose savo darbuose. P. A. Lopez-Martinez ir kt. (2014) tiria specifiniy kompetencijy panaudojima
Ispanijos vieSojo administravimo valdymo sistemoje. A. Wieczorek-Szymanska (2017) vertina
kompetencijy valdymo apraiskas Lenkijos vieSajame sektoriuje. S. Horton (2010) pateikia Didziosios
Britanijos patirtj Sioje srityje. Kai kuriy Lietuvos ir uzsienio autoriy tyrimy objektas yra tik lyderystés
(vadybinés) kompetencijos valstybés tarnyboje / vieSajame sektoriuje (Butkeviciené ir Vaidelyté 2009;
Marijani 2017). Taigi galima teigti, kad temos mokslinis iStirtumas Lietuvoje ir uzsienyje yra nemazas.
Tai yra nulemta to, kad kompetencijy modelis yra palyginti naujas dalykas vieSajame sektoriuje, todél
tai aktualizuoja Sio aspekto gilesng analizg.

Tyrimo objektas — valstybés tarnybos modernizavimas ir kompetencijy modelio diegimas.

Problema. Nors mokslininkai sutaria dél kompetencijy modelio diegimo valstybés tarnyboje

naudos ir laiko §j procesg tinkamu atsaku j Siuolaikinj valstybés tarnybos modernizavimo poreikj, ta¢iau
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néra aisku, kaip tinkamai parengti ir jdiegti kompetencijy modelj, kad jis sklandziai biity integruotas |

zmogiskyjy istekliy sistemas ir realiai prisidéty prie valstybés tarnybos efektyvumo didinimo. Kaip

minéta, musy Salies valstybés tarnautojy kompetencijy modelis yra diegimo stadijoje. Leidinyje ,,Istaigy

vadovy kompetencijy valdymas ES Salyse* 2018, 34) pripazjstama, kad Lietuvoje parengto valstybés

tarnautojy kompetencijy modelio panaudojimg stabdo teisinés bazés nebuvimas, nepakankama

personalo valdymo specialisty kompetencija bei menka zmogiskyjy istekliy valdymui skiriama svarba

ir iStekliai institucijose. Atsizvelgiant j iSdéstytas mintis, problema formuluojama klausimu: kokios yra

galimybés jdiegti ir tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijy modelj Lietuvoje?

Darbo tikslas — jvertinti valstybés tarnautojy kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo

galimybes Lietuvoje.

Darbo uzdaviniai:

1.

2
3.
4

ISanalizuoti valstybés tarnybg Siuolaikiniy vieSojo sektoriaus reformy kontekste.

Nustatyti kompetencijy raiska ir valdymo ypatumus valstybés tarnyboje.

ISnagrinéti kompetencijy modelj kaip valstybés tarnybos modernizavimo priemong.
Ivertinti kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje teisines ir politines
prielaidas.

Istirti VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojy poziiirj i kompetencijy modelio

diegimg ir tobulinima.

Darbo metodai:

1.

Mokslinés literattiros sisteminé ir lyginamoji analizé — naudota, pateikiant teorines ir
praktines jZvalgas dél valstybés tarnybos modernizavimo, diegiant kompetencijy model;.
Dokumenty analizé — pasitelkta, analizuojant kompetencijy modelio diegimo Lietuvos
valstybés tarnyboje teisines ir politines prielaidas, vertinant valstybés tarnybos
kompetencijy modelio metodika.

VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos tarnautojy struktiiruotas interviu (kokybinis tyrimas) ir
anketin¢ apklausa (kiekybinis tyrimas) — taikyti, siekiant atskleisti valstybés tarnautojy

poziiir] ] kompetencijy modelio diegimg ir tobulinimg Lietuvos valstybés tarnyboje.

Darbo praktiné reik§mé. Darbe vertinama geroji uzsienio Saliy patirtis, diegiant kompetencijy

modelj savo valstybés tarnybose, analizuojamos kompetencijy modelio diegimo prielaidos ir

perspektyvos VSDFV Uzsienio i§moky tarnyboje.



1. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMAS DIEGIANT
KOMPETENCIJU MODEL]: TEORINES IR PRAKTINES
JZVALGOS

1.1. Valstybés tarnyba siuolaikiniy vieSojo sektoriaus reformu kontekste

1.1.1. Valstybés tarnybos koncepcija

Kadangi Siame darbe akcentuojamas valstybés tarnybos modernizavimo poreikis, tikslinga visy
pirma isnagrinéti valstybés tarnybos koncepcija, siekiant atskleisti kokig vieta uzima ir kokj vaidmenj
vieSajame sektoriuje atlicka valstybés tarnyba. Tokia teoriné prieiga turéty padéti geriau jsisgmoninti,
kodé¢l taip svarbu yra tobulinti valstybés tarnybos institucijy veikla.

Valstybés tarnyba moksliniuose $altiniuose yra jvairiai apibudinama. J. Raadschelders ir kt. (2007a
ir b) valstybés tarnybg suvokia kaip tarpininkavimo jstaiga (arba taisykliy rinkinius), gebancig sutelkti
zmogiskuosius iSteklius tam tikroje teritorijoje. N. Glebové (2010) sutinka su tuo, kad valstybés tarnybos
veikla gali buti traktuojama kaip tarnysté visuomenei. D. Gudelio (2010, 38) akcentavimu, valstybés
tarnybos samprata gali biiti aiSkinama dvejopai. Valstybés tarnybg galima jvardinti, kaip ,,teisés normy,
reglamentuojanciy santykius, atsirandancius valstybés tarnyboje, visuma® ir kaip ,,valstybés tarnautojy,
atliekanciy jiems pavestas vieSojo administravimo funkcijas bei valstybés politiky priimtus sprendimus,
visumg“. Taigi pirmasis aiSkinimas siejamas su valstybés tarnyba kaip teisinio reglamentavimo objektu,
o antrasis aiSkinimas yra susijes su visuma valstybés tarnautojy, dirbanciy valstybés tarnybos
institucijose. Panasia mintj, kaip antrajame aiskinime, i§sako K. Masiulis (2007), anot kurio, terminu
,valstybés tarnyba* yra apibréziama valstybés ir savivaldos institucijy personalo (zmogiskyjy iStekliy)
visuma, taip pat ypatingas valstybés tarnautojy santykis su darbdaviu. V. Kurpuveso ir A. Astrausko
(2009) nuomone, egzistuoja platesné ir siauresné valstybés tarnybos sampratos. Platesné samprata
valstybés tarnybai priskiria tam tikras vieSojo sektoriaus jstaigas ir/ar jose dirbanc¢ius Zzmones,
vykdancius tiek vieSojo valdymo, tiek vieSyjy paslaugy teikimo funkcijas. Siauresné samprata valstybés
tarnybai priskiria tik valstybines jstaigas ir/ar jose dirbancius Zmones, vykdancius viesojo valdymo,
istaigy vidaus administravimo funkcijas.

Kai kuriy autoriy pozitriu, valstybés tarnybg galima suvokti kaip tam tikrg sistemg. Anot J.
Raadschelders ir kt. (2007a), valstybés tarnybos sistema yra neatsiejama didesniy vieSojo valdymo
sistemy dalis. Kitaip sakant, valstybés tarnyba yra integrali vieSojo sektoriaus dalis, kuriai valstybé yra
delegavusi tam tikry specifiniy funkcijy jgyvendinimg. N. Glebové (2010, 131) pateikia tris valstybés
tarnybos aiSkinimus. Pirmasis aiSkinimas grindziamas Socialiniu poZiiriu, pagal kurj valstybés tarnyba
interpretuojama kaip Zmoniy, uzimanciy pareigas valstybés institucijose, atlickamg valstybés deleguotg
ir visuomenei naudinga veikla. Antrasis aiskinimas grindziamas politiniu poziariu, remiantis kuriuo

valstybés tarnyba suvokiama, kaip veikla, kurig pasitelkiant realizuojama valstybés politika, siekiama
10



valstybiniy politiniy tiksly ir uzdaviniy. Treciasis aiSkinimas paremtas sociologiniu aspektu, kuriam
budingas valstybés tarnybos, kaip valstybiniy funkcijy, valstybés institucijy kompetencijos praktinio
realizavimo suvokimas.

Egzistuoja ir teisinis valstybés tarnybos aiSkinimas. 2019 mety Valstybés tarnybos jstatymo
redakcijos 2 str. 11 punkte pateikiama tokia samprata: ,,Valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose
pareigas einanciy asmeny profesiné veikla, kuria atlieckamos vieSojo administravimo funkcijos ir (arba)
padedama valstybés ar vietos valdzig jgyvendinantiems asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas,
isskyrus tkinio ir (ar) techninio pobtdZio funkcijas“. Sioje sampratoje nurodoma valstybés tarnybos
paskirtis (vieSojo administravimo funkcijy atlikimas ir pagalba valstybés ar vietos valdZios jstaigoms
jgyvendinti jiems deleguotas funkcijas). Pazymétina, kad asmenys, kurie vykdo ikinio ar techninio
pobudzio funkcijas valstybés tarnybos institucijose, néra priskiriami valstybés tarnautojams.

ISrinkus budingiausius valstybés tarnybos apibiidinimus ir juos esancius raktinius zodzius, galima
isskirti vyraujan¢ius pozidirius j valstybés tarnyba. Sie poziiiriai iSgryninami valstybés tarnybos

sampratos schematizacijoje (zr. 1 pav.).

visuma teisés normuy, Valstybés

reglamentuojancéiy tarnautoju,
santykius valstybés atliekanciy jiems Neatsiejama . g
tarnyboje pavestas funkcijas, didesniy Viejéojo Ve;ﬁl-?éllﬁgé:]?
(Gudelis 2010) visuma valdymo sistemy realizuiojama
Ypatingas valstybés (NILaSiUHS 2007; dalis valstybés politika
tarnautojy santykis su urpuvesas 1r (Raadschelders et al. .
darbdaviu Astgugkﬁs gggg 2007a) (Glebove 2010)
- udelis ;
(MaSIUlIS 2007) Glebove 2010)
Valstybiniy
Tarpininkavimo funkcijy, valstybes
funkcijas atliekanti institucijy
istaiga kompetencijos
praktinis

(Raadschelders et praki
al. 2007a ir b) realizavimas
(Glebove 2010)

Sudaryta darbo autorés pagal paveiksle nurodytus $altinius.

1 pav. Valstybés tarnybos sampratos schematizacija
Taigi valstybés tarnyba apibiidinama, remiantis jvairiais poziiiriais — teisiniu, socialiniu,
sisteminiu, politiniu, funkciniu ir sociologiniu. DaZniausiai mokslininkai remiasi socialiniu poZiiiriu |
valstybés tarnyba, Kuriuo pazymima valstybés tarnybos, kaip valstybés tarnautojy, atliekanciy jiems

pavestas funkcijas, visumos, samprata. Cia akcentuojamas ir funkcinis valstybés tarnybos pobudis.
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Valstybés tarnybos koncepcijg galima geriau iSaiskinti, analizuojant valstybés tarnybos paskirties
specifikg. Dabartiniu metu vyrauja du priesingi pozitriai j valstybés tarnybos paskirtj. Vienas jy,
atsiradgs kontinentinéje Europoje (pirmiausiai Vokietijoje ir Pranciizijoje), akcentuoja, kad valstybés
tarnybos pagrindiné paskirtis yra vykdyti valstybés funkcijas. Valstybés politikai kuria jstatymus,
normas, plétros gaires, o valstybés tarnyba juos jgyvendina. Kitas poziiiris, paplites anglosaksiskose ir
Skandinavijos Salyse, grindziamas nuostata, kad valstybés tarnybos paskirtis — teikti gyventojams
kokybiskas vie$asias paslaugas. Si nuostata orientuota j pilieting visuomene, saveika su pilie¢iais
(Masiulis 2007). Jeigu D. Gudelis (2010) mano, kad pagrindinis valstybés tarnybos tikslas (paskirtis)
yra vykdyti deleguotas vie$ojo administravimo funkcijas, tai V. Smalskys ir A. Minkevi¢ius (2013) jam
oponuoja, akcentuodami tokj esminj valstybés tarnybos tiksla (paskirtj), kaip tarnysté vieSajam interesui
(valstybés pilieiams, visuomenei). Daugiau mokslininky pritaria pastarajai nuostatai teigdami, kad
kiekvienos Salies valstybés tarnyba siekia, kad vieSasis interesas Salyje buty efektyviai ir kokybiskai
tenkinamas (Adamoniené ir Petrauskiené 2014; Stacinskaité ir Petrauskiené 2018). K. Masiulis (2007)
nurodo, kad valstybés tarnyba i§ personalo tarnybos funkcionavimo pozitrio taSko atlieka tokias
funkcijas: bendrasias ir politines, vadybos, organizavimo, vertybines metodologines, inovacijy ir
kokybés vadybos, demokratines, socialines, pagalbines, analitines.

Neziiirint skirtingy poziiiriy ] valstybés tarnybos sampratg ir esming paskirtj, mokslininkai sutaria
dél ypatingo valstybés tarnybos vaidmens vieSajame valdyme ir administravime. Anot J. Raadschelders
ir kt. (2007a), valstybés tarnyba yra glaudziai susijusi su kity vieSojo valdymo sistemy veikimu.
Valstybés tarnybos sistemos funkcionavimo kokybé ir efektyvumas daro poveikj bendrai vieSojo
valdymo sistemy buklei. V. Smalskys ir A. Minkevicius (2013) konstatuoja, kad valstybés tarnyba uzima
reikSmingiausig vieta vieSojo sektoriaus organizacingje struktiiroje. VieSosios politikos sprendimy
igyvendinimo kokybé labai priklauso nuo valstybés tarnybos profesionalumo. N. Glebové (2010)
neabejoja valstybés tarnybos kaip ypatingos zmogaus socialinés veiklos rasies ypatingumu ir
neatsiejamumu nuo valstybés funkcionavimo.

Valstybés tarnybos veiklos specifika priklauso nuo to, kokios Salyse yra susiformavusios valstybés
tarnybos veikimo tradicijos, t. y. koks modelis (karjeros, posty ar misrus) funkcionuoja viesojo valdymo
ir administravimo sistemoje (zr. 2 pav.). Pazymétina, kad Salyje gali vyrauti nebiitinai aiskiai iSreikstas
valstybés tarnybos modelis, t.y. valstybés tarnyba gali pasizyméti tam tikrais tiek karjeros, tiek posty
modelio bruozais. P. Lagreid ir L. Wise (2015) pazymi, kad vis dar yra aktualus klasikiniy skirtumy
18rySkinimas tarp uzdaro valstybés tarnybos karjeros modelio, grindziamo centralizuotu jdarbinimu,
paaukstinimu ir mokymu ir tarp atviro posty modelio, grindziamo decentralizuotu paskyrimu,
paaukstinimu ir mokymu. Tokiose $alyse, kaip Kanada, Suomija, Norvegija, Nyderlandai, Sveicarija,

Naujoji Zelandija ir JAV vyrauja valstybés tarnybos posty modelis. Pranctzija, Ispanija, Portugalija,
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Vokietija, Austrija, Koréja, Japonija, Meksika yra uzdaresniy, valstybés tarnybos karjeros modeliy

pavyzdziai.

Karjeros modelis Kriterijai Posty modelis

Galimas priémimas j jvairias
pareigybes
Specialaus iSsilavinimo Nebitinas specialus i$silavinimas,
poreikis bet svarbus jgudziai
Maksimali amziaus riba Amziaus riba Néra amziaus ribos
Neatsizvelgiama ] patirtj ne valstybés
tarnyboje
Darbo uzmokestj nustato teisés akta Darbo uzmokestis Individualus darbo uzmokestis
AukStesnés pareigos — aukstesné Skyrimas ] aukStesnes Skyrimas ] aukStesnes pareigas
pareiginé alga SEIGIOES nesusijes su darbo uzZmokesciu
Pareigy paaukstinimo
sistema
Paskyrimas neterminuotas Paskyrimo laikas Paskyrimas terminuotas
Specialus pensijinis

Priémimas j Zemiausias atitinkamu

e Priémimas j pareigybes

Bitinas specialus i$silavinimas

Profesiné patirtis Atsizvelgiama ] profesing patirtj

Yra Nera

Yra o Nera
aprupinimas
Tarnyba reglamentuoja specialﬁs. Reglamentuojantys teisés Tarnyba reglamentuoja jvairts
teisés aktai aktai teisés aktai

Sudaryta darbo autorés pagal J. Palidauskaité (2008, 11).
2 pav. Valstybes tarnybos modeliy bruozai

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnyba yra valstybés tarnautojy, atlickanciy jiems
pavestas funkcijas, visuma. Esminé valstybés tarnybos paskirtis (funkcija) yra tarnysté vieSajam
interesui. Valstybés tarnyba uzima reikSmingiausig vietg vieSojo sektoriaus organizacinéje struktiiroje,
todél viso vieSojo sektoriaus funkcionavimo efektyvumas priklauso nuo to, kaip profesionaliai savo
veikla vykdo valstybés tarnybos institucijos. Valstybés tarnybos veiklos specifika susijusi su tuo, koks

modelis (karjeros, posty ar miSrus) vyrauja konkrecioje $alyje.

1.1.2. Valstybés tarnybos modernizavimo poreikis

Valstybés tarnybos modernizavimo poreikis ir kryptys yra siejamos su Siuolaikinémis vie$ojo
sektoriaus reformomis. Todé¢l tikslinga iSanalizuoti vyraujancias reformas ir nustatyti, kaip jos veikia
reformuotojy siekj tobulinti valstybés tarnyba.

VieSojo sektoriaus reformos, nuolat kintanti aplinka, spartus gyvenimo tempas kelia daug i8$tkiy
valstybés tarnybai ir sglygoja buitinybe i$ naujo jvertinti bei tobulinti zmogiskyjy iStekliy valdymo, darbo
organizavimo, vadovavimo procesus (Druskien¢ ir Sarkitinaité 2018). Pasak A. Patapo ir T. Zilionytés
(2016), valstybés tarnybos modernizavimo procesus veikia nuosekli struktiiriné viesojo administravimo
mokslo raida, nauji normatyviniai modeliai. Pritariant galima teigti, kad valstybés tarnybos
modernizavimo poreikj salygoja Siuolaikinés aplinkos tendencijos, reikalaujancios efektyvesnés
valstybés tarnybos, ir moderniis pozitriai j vieSojo sektoriaus reformas (moderntis modeliai) — naujoji

vie$oji vadyba (toliau — NVV) ir naujasis vieSasis valdymas (dar vadinamas naujaja valstybés tarnyba).
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Sie modeliai kei¢ia tradicinio vie$ojo administravimo modelj, kritikuojama dé¢l nelankstumo,
biurokratizmo, vangios reakcijos ] aplinkos pokycius ir kt. Tradicinis vieSasis administravimas
apibuidinamas ,,kaip racionalusis, <...> centralizuotas, formalizuotas, administracine teise paremtas
valdymo budas <...>. Tradiciné paradigma nukreipta j beasmeniu santykiu, kontrolés ir plataus masto
organizacinémis struktiiromis apipintg profesionaly vieSosios politikos jgyvendinimg®“ (Guogis ir
Raksnys 2014, 19). Tradiciniam vie$ojo administravimo modeliui, anot P. PapSienés (2010), buidinga
hierarchiné struktiira, kurioje j tam tikras pastovias oficialias pareigas paskiriami zmonés, siekiantys Sias
pareigas atlikti pagal nejasmenintas racionalias taisykles tam tikroje jurisdikcijoje. P. Lagreid ir L. Wise
(2015) teigia, kad tradicinis vieSojo administravimo modelis remiasi grieztu elgesio taisykliy
reglamentavimu, ribota laisve bei griezta atskaitomybe. Todél nestebina tas faktas, kad sékmingai
funkcionuojancios vieSojo sektoriaus organizacijos atsisako tradicinio biurokratinio valdymo dél jo
nelankstumo, netikslingai naudojamy zmogiskyjy istekliy, pernelyg grieztos hierarchijos, menkos
tolerancijos inovacijoms (Papsiené 2010).

Kaip atsakas tradiciniam vieSojo administravimo modeliui atsirado NVV ir naujojo vie$ojo
valdymo paradigmos, kurias J. Urbanovi¢ ir kt. (2015, 228) vertina kaip ,,administraciniy reformy
koncepcijas, kuriomis sickiama pertvarkyti vie$ojo sektoriaus institucijas bei vieSyjy paslaugy teikimo
procesus®“. NVV koncepcija susiformavo ir pradéta praktiskai jgyvendinti anks¢iau negu naujojo vie$ojo
valdymo doktrina. NVV grindZziama paZangiy praktiky perémimu i§ verslo sektoriaus ir pritaikymu
vieSajam sektoriui (Raadschelders et al. 2007a ir b; Butkevi¢iené ir Vaidelyté 2009; Guogis 2010;
Leagreid and Wise 2015; Patapas ir Zilionyté 2016). Kitaip sakant, NVV paremta nuostata naudotis
geraja verslo patirtimi, rinkos mechanizmais, moderniais vadybos metodais (Urbanovi¢ ir kt. 2015). R.
RekaSien¢ ir T. Sudnickas (2014) pastebi, kad biitent iSplitus NVV poziiiriui, kompetencijy modelio,
kaip modernizavimo veiksnio, idéjos iSpopuliaréjo tarp vieSojo sektoriaus organizacijy.

Didelj postiimj valstybés tarnybos modernizavimo idéjy sklaidai daro naujasis viesasis valdymas.
A. Raipos (2014b) pastebéjimu, Siuo metu NVV yra evoliucionavusi j naujaji vie$aji valdyma, kuriam
budingas svarbus pozymis yra valstybés tarnybos reformavimas, ugdant valstybés tarnautojy
profesionalumg. A. Guogis (2010) detalizuoja, kad naujasis vieSasis valdymas yra | socialumg ir
visuomeniSkuma orientuotas valdymo modelis. Tuo jis labiausiai skiriasi nuo individualistinio NVV
pozitirio. A. Raipa (2014a, 548) naujajj viesajj valdyma traktuoja, kaip ,,inovatyvy, kiirybinga procesa,
siejamg <...> su valstybés tarnybos sistemos funkcionalumo ir valstybés tarnautojy, kaip zmogiskyjy
iStekliy, specifinés rasies kokybinémis dimensijomis®. V. Smalskys ir E. Skietrys (2008) naujajj viesajj
valdymg laiko ,,$velnesniu“ NVV variantu, kuriame esminis démesys koncentruojamas j valdyma,
paremta pilieCiy bendruomeniy dalyvavimu. E. Rimkuté ir kt. (2015) nurodo, kad naujajame viesajame
valdyme esminis démesys fokusuojamas ties sukuriama verte, naujomis lyderystés ir organizacijy

valdymo kompetencijomis, tinklaveika. E. Butkevi¢iené ir E. Vaidelyté (2009) daro iSvads, kad
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Siuolaikiniy valstybés tarnautojy vadybiniy kompetencijy ir lyderystés raiSkai tinkamiausia yra biitent
naujojo vieSojo valdymo koncepcija, kuri akcentuoja naujojo tipo vadovo, kaip jgalintojo vaidmen;,
atskaitomybe, dalyvavima organizacijos veikloje. V. Tubutiené ir J. Bajartniené (2008) neabejoja, kad
naujojo vieSojo valdymo doktrina pabrézia jvairaus profilio specialisty profesionalumo reik$me,
jgyvendinant vieSojo sektoriaus funkcijas, aktualizuoja gebancio tinkamai veikti neapibréztose
situacijose, tarnaujancio valstybei (taigi ir pilieiams) tarnautojo sampratg.

Viesojo administravimo modeliy palyginimas pateikiamas 1 lentel¢je.

1 lentelé. VieSojo administravimo modeliy palyginimas

o Tradicinis vieSasis e
Kriterijai .. . NVV Naujasis viesasis valdymas
administravimas

ValdZios institucijos generuoja . .
Tarnysté visuomenei,

. Darbo pasidalijimas sprendimus, o paslaugy teikima L
Tikslas | . . o . .. socialinis teisingumas,
ir funkciné specializacija perduoda privadiam sektoriui, .
. lygybé ir etika
NVO arba paslaugy jstaigoms
Pilie¢iy ir valstybés santykiai Paklusnumas Teisiy suteikimas Igalinimas
Aukstesniyjy péreigﬁnl? Politikams Vartotojams PilieCiams ir s_ocialiniams
atskaitomybé partneriams
. - Biurokratinis . .
Vadovavimo stilius Vadyba Partnerysté ir konsultacijos

administravimas
Vadovaujantys principai Taisykliy ir reglamenty

. . Atskai ¢, skai
Efektyvumas ir rezultatai tskaitomybe, skaidrumas

laikymasis ir dalyvavimas
Sékmés kriterijai I8dirbis Rezultatai Procesas
Valdymo mechanizmas Hierarchija Rinka Tinklas
Normatyvinis pagrindas Administraciné teisé Kontraktai Susitarimai
Dominavimas ir Bendradarbiavimas ir

Santykiy pobudis Konkurencija

subordinacija tarpusavio priklausomybé
Sudaryta darbo autorés pagal E. Butkevi¢iené ir E. Vaidelyté (2009, 71), A. Guogis (2010, 147), J. Urbanovic ir kt. (2015,
228-229), A. Patapas ir T. Zilionyté (2016, 208-209).

Dél savo pranasumy prie$ tradicinj vie$ajj administravimg NVV ir ypa¢ naujasis vieSasis valdymas
yra tos koncepcijos, kuriomis remiantis §iuo metu siekiama modernizuoti valstybés tarnyba. Nezitirint
to, kiek remiamasi NVV ir naujuoju vieSuoju valdymu reformuojant valstybés tarnyba, negalima teigti,
kad jdiegus naujas koncepcijas valstybés tarnybos modernizavimo poreikis iSnyks. Reikia pritarti
nuostatai, kad valstybés tarnybos modernizavimas yra nuolatinis procesas, kadangi valstybiy raidos ir
vystymosi procesai visuomet reikalavo ir reikalauja modernesniy valdymo sprendimy (Smalskys 2010).
A. Raipa (2015, 318) pabrézia, kad ,vieSojo valdymo modernizavimo reformy praktikos kaip
visuomenés sukaupty patir¢iy, Ziniy visumos panaudojimas yra dinamisSkas, sistemingas arba
permanentinis [procesas], t. y. reformy cikly realizavimas néra baigtinis reiskinys®. Sia mintj galima
pritaikyti valstybés tarnybos kontekstui: dinamiskai, sistemingai ir nuolat panaudojant visuomenés
sukauptas patirtis bei zinias galima reformuoti valstybés tarnybg arba testi pradétas reformas. Keiciantis
bus atliekami ir toliau, taigi Sis procesas nebus galutinis. Kartu reikia jvertinti, kad valstybés tarnybos

modernizavimas yra evoliucinis procesas. Galima remtis A. Raipos (2014b) mintimi, kad valstybés
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tarnybos evoliucija yra tiesiogiai veikiama nuolatinio atsinaujinimo procesy kokybiniy charakteristiky.
Nuolatinis teoriniy koncepcijy atsinaujinimas yra nejmanomas be profesionalios vieSojo valdymo
praktinés evoliucionavimo patirties. A. Raipa (2014a, 546) pripazjsta valstybés tarnybos modernizavimo
butinumg, kurj suvokia, kaip ,,vieSojo valdymo pokyc¢ius valdymo strategijy, programy ir projekty,
sprendimy rengimo ir jgyvendinimo, demokratiniy vieSojo valdymo procesy jtvirtinimo srityse®.
Valstybés tarnybos modernizavimu siekiama konkretaus rezultato — modernios valstybés tarnybos.
Moderni valstybés tarnyba — tai ,,struktiry visuma, gebanti radikaliai keisti veiklos formas, sutelkti
pastangas racionaliai valdant visy rasiy iSteklius (Raipa 2014a, 554). Modernizavimo procesai
valstybés tarnyboje, kaip pastebi A. Patapas ir T. Zilionyté (2016), yra bitini tam, kad biity pagerinta
valstybés tarnybos teikiamy paslaugy kokybé, valstybés tarnybos veikla tapty efektyvesné. Valstybés
tarnybos modernizavimo saglygomis, anot V. Smalskio ir E. Skietrio (2008), reikalaujama kokybisko
pilie¢iy aptarnavimo, efektyvaus finansy valdymo, vieSyjy paslaugy iSplétimo ir pritaikymo prie
visuomenes, aktyvaus bendradarbiavimo su pilieciais. E. D. Rosen (2007) laikosi pozitirio, kad vie$ojo
sektoriaus produktyvumo kélimas — tai ilgalaikés pastangos, kadangi nuolat reikia tausoti isteklius ir
ieSkoti moderniy budy vieSojo sektoriaus efektyvumui didinti. Tokiomis salygomis reikia visada
pasirengusiy profesionaliai dirbti vieSojo sektoriaus organizacijy ir jstaigy vadovy bei darbuotojy.
Autorés nuomone, pirmas visuotinis jnasas ] organizacija, kaip visuma, stengiantis didinti vieSojo
sektoriaus produktyvumg — tai kompetencijos jgijimas.

Kadangi viesasis administravimas vis labiau siejamas su tokiomis svarbiomis kategorijomis, kaip
kvalifikacija ir kompetencija (Smalskys ir Skietrys 2008), nestebina, kad A. Bortnikas (2017) valstybés
tarnautojy kompetencijy didinimg laiko viena i§ svarbiausiy Zmogiskyjy iStekliy valdymo
modernizavimo valstybés tarnyboje kryp¢iy. L. Lobanova ir E. Chlivickas (2009) svarsto, kad
zmogiskyjy istekliy profesionalumas ir kompetencija yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, daranciy
reik§mingg poveikj vieSojo administravimo sistemos sékmei. VieSojo sektoriaus Zzmogiskyjy istekliy
kompetencijy ugdymas yra prioritetiné vie$ojo administravimo sistemos tobulinimo sglyga. V.
Tubutiené ir J. Bajartiniené (2008) pabrézia, kad esant aktyviam socialinés, ekonominés ir politinés
raidos periodui, visuomené tikisi i§ vieSojo valdymo jstaigy kompetentingy sprendimy, kurie padéty
uztikrinti sklandy valstybés funkcionavima. Moderniy vadybos strategijy jsitvirtinimas viesajame
sektoriuje reikalauja i§ valstybés tarnautojy ne tik aukStos profesinés kvalifikacijos, bet ir platesnio
pobidzio dalykiniy ir asmeniniy kompetencijy. D. Saparniené¢ ir R. Trijonyté (2011) nurodo, kad
valstybés tarnybai didele jtaka daro kintanti aplinka, modernéjanti visuomeng, kuri i$ valstybés tarnybos
reikalauja veiksmingo darbo ir efektyviy veiklos rezultaty, tiesiogiai siejamy su profesionaliai ir nasiai
dirbanciais specialistais. D¢l Sios priezasties stipréja poreikis kelti valstybés tarnautojy kompetencija,

skatinti tarnautojus siekti jgyti naujy kokybisky ziniy ir jgudziy.
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Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnybos modernizavimo poreikj aktualizuoja
Siuolaikinés vieSojo sektoriaus reformos (NVV ir naujasis vieSasis valdymas), kuriomis siekiama
pakeisti tradicinio vieSojo administravimo modelj, kritikuojama dél nelankstumo, didelio biurokratizmo,
itin l1étos reakcijos j aplinkos poky¢ius ir kt. NVV koncepcija skatina viesajj sektoriy perimti pazangius
metodus i$ verslo sektoriaus. Vienas i§ tokiy pazangiy metody yra kompetencijy valdymas. NVV ir
naujasis viesasis valdymas pabrézia valstybés tarnautojy profesionalumo reik§me, o naujasis viesasis
modelis — dar ir tarnaujancio valstybei (vadinasi, ir pilieCiams) tarnautojo biitinybe. Valstybés tarnybos
modernizavimas yra nuolatinis ir evoliucinis procesas, priklausomas nuo valstybiy raidos ir vystymosi
tendencijy, valstybés tarnybos modernizavimo eigos ir patirties. Valstybés tarnybos modernizavimu
siekiama efektyvinti valstybés tarnybos veikla, didinti pilie¢iy aptarnavimo kokybe, gerinti finansy
valdyma, aktyviau bendradarbiauti su pilieciais ir kt. Norint geresniy vieSojo sektoriaus modernizavimo
rezultaty, siekiama didinti valstybés tarnautojy kompetencija, kurig galima laikyti ir modernizavimo
priemone, ir kryptimi. Valstybés tarnautojy kompetencijy didinimas yra prioritetiné valstybés tarnybos
efektyvaus funkcionavimo salyga. Kompetencijy modelj galima laikyti labai svarbia valstybés tarnybos

modernizavimo priemone, kuriai Siame darbe skiriamas detalus démesys.

1.2. Kompetencijy raiska ir valdymas valstybés tarnyboje

1.2.1. Kompetencijos samprata ir esmé

Analizuojant kompetencijy modelj kaip valstybés tarnybos modernizavimo priemong, visy pirma
reikia iSnagrinéti kompetencijos sampratg ir atskleisti kompetencijos esme, kad buty galima suvokti, kas
yra budinga kompetencijos koncepcijai. Nesuvokiant kompetencijos ypatumy, sudétinga aiskinti
kompetencijos valdymo procesa, nes biitent kompetencijos yra kompetencijy valdymo objektas.

Kompetencija yra daZnai vartojamas terminas, kalbant apie asmens pareigas ir darba.
Kompetencijos susiejimas su darbu aiSkinamas tuo, kad darbo rezultatai priklauso nuo dirbanciojo
individualiy ziniy ir geb¢jimy, t. y. kompetencijos (Adamoniené ir Petrauskiené 2014). Kitaip sakant,
darbo vietoje darbuotojai kompetencijas naudoja, atlikdami jvairius veiksmus ir veiklas, kurios sukuria
konkrety rezultata (produktus ir paslaugas) (Stare and Klun 2018).

V. Grazulis ir E. Markuckiené (2013, 143) nurodo, kad kompetencija yra vartotina sgvoka,
»siekiant apibrézti gebéjimus, kurie susije ne tik su jgytomis ziniomis, bet ir su asmens patirtimi ir jo
elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy sprendimo btidais®. Labai lakoniskai apibiidinant,
kompetencija galima nusakyti, kaip kurios nors srities iSmanyma (Martinkiené 2009) ar asmens
gebéjima atlikti konkreCig veikla (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018). F. Draganidis ir G. Mentzas (2006)
teigia, kad kompetencijos sgvokai apibtdinti naudojami keturi reikSminiai zodziai: 1) apibrézimas:
teiginys, kuris paaiSkina kompetencijos esme ir bruozus; 2) kategorija: grupé, kuriai priklauso vienalytés

ir (arba) panaSios kompetencijos; 3) gebéjimas: apibudina specifinio gebéjimo turinj; 4) stebimas
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elgesys: elgesio rodikliai, kuriuos individas turéty rodyti, kad pasizyméty reikiama kompetencija. Z.
Skorkova (2016) pateikia kelias kompetencijos savokos interpretacijas, pirmenybe¢ teikdama antrajam
apibrézimui: 1) Kompetencija kaip autoritetas ir atsakomybé (darbuotojas turi teis¢ vykdyti tam tikrg
veikla. Siuo atveju kalbama apie tai, kas zmogui duota i§ iSorés, t. y. deleguota kompetencija); 2)
Kompetencija kaip asmens sugebéjimas atlikti tam tikrg veiklg — tai kokybé, jgudziai ir sugebéjimas kg
nors kompetentingai atlikti (3is aspektas pabrézia viding zmogaus savybe, leidziancia jam jgyvendinti
veikla, t. y. iSreisSkia jgyjama kompetencija). Anot 1. Bilbokaités (2013), kompetencija siejama su
holistiskai suvokiamu individualiu potencialu ir galimybémis adaptuoti kintamus ir tikslingus jgadzius,
pasitelkiant Zinias, patirtj, vertybines nuostatas.

Detali kompetencijos sampraty analizé pateikiama 1 priede. Remiantis moksliniy Saltiniy analize,
galima teigti, kad dazniausiai kompetencija suvokiama kaip tai, kas padeda darbuotojui jgyvendinti
darbo uzduotis / atlikti darbine (profesing) veikla / eiti pareigas / vykdyti funkcijas. Kompetencija galima
vertinti ir kaip visumg struktiriniy elementy, i§ kuriy ji yra sudaryta. Mokslininky nuomonés d¢l
svarbiausiy kompetencijos struktiiriniy elementy i$siskiria. Kai kurie autoriai mano, kad kompetencija
sudaro Sie elementai (Misra and Sharma 2016): 1) individualios Zinios: tai, kg Zmogus zino ir i§mano
apie konkrecig sritj; 2) gebéjimas atlikti tam tikrg uzduotj: tai gali bati fizinis ar psichinis gebéjimas; 3)
savivokos vaizdas: tai, kaip zmogus suvokia save, daznai daro jtaka jo elgesiui ir tikétinam tokio elgesio
rezultatui; 4) motyvai: vidiniai norai ir mintys, skatinantys ir nukreipiantys Zzmogaus elgesj tam tikry
veiksmy ar tiksly atZvilgiu.

Remiantis 1 priedu, galima teigti, kad Saltiniuose dazniausiai nurodomi tokie kompetencijos
struktiiriniai elementai, kaip asmens pagrindinés savybés, zZinios, vertybinés nuostatos, jgidziai ir
gebéjimai. Todél struktiiriniu poZitiriu kompetencija galima laikyti asmens pagrindiniy savybiy, Ziniy,
vertybiniy nuostaty, jgiidziy ir gebéjimy visuma. Bitent $i visuma yra darbuotojo panaudojama darbe,
siekiant jgyvendinti darbines uzduotis / atlikti profesine veikla / eiti pareigas / vykdyti funkcijas.

Kompetencijos sampratos nereikia sutapatinti su kvalifikacijos terminu. Kvalifikacija saltiniuose
traktuojama dvejopai: 1) kaip mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas ir jo metu jgyty gebéjimy
praktinis panaudojimas; 2) kaip profesinis i$simokslinimas, darbo patirtis, mastymo ir sprendimo
priémimo sugebéjimai (Stankeviciené ir Lobanova 2006). D. Beinoraviciaus ir kt. (2015) manymu,
kompetencija yra siauresné sagvoka uz kvalifikacija, kadangi pastaroji, ypa¢ profesiné kvalifikacija,
apima keleta kompetencijy ir reikalauja jy formalaus pripazinimo. D. Alifanovien¢ ir kt. (2007) pabrézia
kompetencijos kriting reik§me, lyginant ja su kvalifikacija ar gebéjimais. Autoriy nuomone, btitent
kompetencija, o ne kvalifikacija ar tik gebéjimai, jgalina individa atlikti veiklg skirtingomis, nuolat
kintan¢iomis aplinkos salygomis. R. Lauzackas (2008), 1. Bilbokaité (2013) teigia, kad kvalifikacijos ir
kompetencijos sgvoky skirtumai néra tokie esminiai, kad daryty Zenkly poveikj jy kasdieniniam

vartojimui. Anot V. Tubutienés ir J. Bajartnienés (2008), kuo aukstesnis subjekto profesinés veiklos
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lygis, tuo labiau tai veiklai jvykdyti reikalinga kompetencija skiriasi nuo kvalifikacijos, t. y. aukStesniam
profesinés veiklos lygiui realizuoti labiau reikia kompetencijos, o ne kvalifikacijos.

Kompetencija galima suvokti ir kaip tam tikry kompetencijy riiSiy visuma. Biitent tokios teorinés
prieigos laikosi kai kurie autoriai, pateikdami kompetencijos apibiidinima. Z. Navikiené (2010, 11)
formuluoja tokig kompetencijos traktuote — tai ,,geb¢jimas, gristas kognityvine kompetencija (ziniomis),
funkcine kompetencija (jgiidziais), socialine kompetencija (pasireiSkian¢iu elgesiu) ir etine
kompetencija (vertybinémis nuostatomis)*. Siame apibiidinime kompetencija traktuojama, kaip jvairiy
kompetencijos rasiy (kognityvinés, funkcinés, socialinés ir etinés), visuma. R. Boyatzis (2009)
identifikuoja keturiy rasiy kompetencijas, kurios diferencijuoja dirbanc¢iuosius jvairiose veiklos srityse:
1) emociné kompetencija: savivoka, emocijy suvokimas, pasitikéjimas, lankstumas ir kt.; 2) kognityviné
kompetencija: analitinis mastymas, konceptualus mastymas; 3) Socialiné kompetencija: socialinis
supratingumas ir santykiy valdymas, bendradarbiavimas, bendravimas, jtaka; 4) pasiekimy
kompetencija: orientacija j pasiekimus, iniciatyvumas. T. JovaiSa ir kt. (2008) teigia, esant dvi
pagrindines kompetencijy rusis: 1) pazintiné kompetencija, kurig sudaro teorinis zZinojimas, jgytas per
formaly ugdyma, ir praktinis zinojimas, jgytas per profesinio darbo patirtj. Kitaip sakant, kompetencijai
reikia ir teoriniy Ziniy, ir praktiniy jgudziy; 2) specializuota, arba funkciné kompetencija, grindziamos
techniskai specializuotais mokéjimais ir geb¢jimais, kurie apriboja ,,profesionalo* autoritetg tam tikroje
profesinés veiklos srityje ir grindzia jo socialines ekspertines galias.

Apibendrinant galima teigti, kad darbo rezultatai tiesiogiai priklauso nuo dirbanciojo
kompetencijos, todeél tai aktualizuoja kompetencijos sampratos suvokima. Kompetencija Siame darbe
suprantama, kaip darbuotojo pagrindiniy savybiy, Ziniy, vertybiniy nuostaty, jgudziy ir gebéjimy
visuma, kuri panaudojama darbe, sickiant jgyvendinti darbines uzduotis / atlikti profesing veiklg / eiti
pareigas / vykdyti funkcijas. Kompetencija galima suvokti ir kaip tam tikry kompetencijy rasiy —

emocinés, kognityvinés, socialinés ir pasiekimy kompetencijy — rinkinj.

1.2.2. Valstybés tarnautojams reikalingos kompetencijos

Valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy analizé gali padéti labiau atskleisti valstybés
tarnybos veiklos specifika. Be to, nereikia pamirsti, kad valstybés tarnautojy kompetencijos yra
kompetencijy valdymo valstybés tarnyboje objektas. Moksliniuose Saltiniuose diskutuojama dél to,
kokios kompetencijos yra biitiniausios valstybés tarnautojams (zr. 2 lentelg). Tyréjai i§skiria nevienoda
skai¢iy kompetencijy, reikalingy valstybés tarnautojams, o tai yra nulemta to, kad kompetencijos
mokslininky yra formuluojamos, remiantis nevienodais kriterijais ir prioritetais.

Toliau tikslinga detaliau aptarti, kaip mokslininkai klasifikuoja valstybés tarnautojams reikalingas
kompetencijy rusis. Valstybés tarnautojy kompetencijos moksliniuose Saltiniuose daznai skirstomos }

tris pagrindines kategorijas. Pirmoji yra pagrindiniy (bendryjy) kompetencijy kategorija. Pagrindinés
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(bendrosios) kompetencijos sudaro organizacijos strateginés krypties pagrindg, jos reiSkia elgesio
elementus, kurie yra svarbiis visiems zmogiSkiesiems iStekliams. Antroji kategorija yra lyderystés /
vadybinés kompetencijos. Si kategorija apima kompetencijas, susijusias su vadovavimu organizacijai ir
zmonéms, siekiant organizacijos tiksly, susijusiy su zmogiskyjy istekliy valdymu, prieziiira ir
tobulinimu. Trecioji kategorija yra funkcinés (specifinés) kompetencijos — tokios, kurias reikia turéti,
atlickant tam tikrg darbg ar profesija (Ashkezari and Aeen 2012).

2 lentelé. Valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy rsys

Metai Autoriai Kompetencijos I$ viso
. . - . K .
2018 | L. WangirJ. Cui Individuali Pozitirio Mastymo oman_dos Ziniy 5
formavimo

2018 | J. Stare ir M. Klun Bendrosios Specifinés 2
R. A . rategini I Bendradar-

2014 damon?n? r Vadovavimo Strateginio Tikslingumo _e c_jada 4
R. Petrauskiené mastymo biavimo
P. A. L6 Marti Aplink Vado-

2014 | . opez MATHRCZ 1 Asmenine Tarpasmeniné | Uzduoties P In_os ad.o 5
ir kt. suvokimo vavimo

2012 M. J. D. Ashkezari ir | Bendrosios Lyderystés / Specifinés 3
M. N. Aeen (pagrindinés) vadybinés (funkcinés)

S Bendrosios A

V. Tubutiené ir o I, . Specialioji

2008 3. Baiarliniené (socialing, asmening, (profesing) 2
i vadybiné) p
T. Virtanen (2000 Profesiné

2008 | cit. pagal Tubutien¢ | Uzduoties (dalyking ir Politine Etiné 4
ir Bajartiniené) administraciné)

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

J. Stare ir M. Klun (2018) teigia, kad valstybés tarnautojams reikalingos dviejy riisiy
kompetencijos — bendrosios ir specifinés. Autoriai, atlik¢ tyrima, i$siaiSkino, kad valstybés tarnautojai
labiau vertina bendrgsias kompetencijas, nes jos yra svarbesnés, keiciant darbo aplinkg ir darbo vieta.
Bendrosios kompetencijos, anot I. Zukauskaités (2017), yra tam tikry Ziniy, gebéjimy ir jgudziy,
individualiy charakteristiky rinkiniai, taikytini ne kurioje nors konkrec¢iai vienoje, bet daugelyje jvairiy
profesijy. Bendrosios kompetencijos pasireiSkia, kaip matomas valstybés tarnautojy elgesys. L.
Liukinevi¢iené ir L. Buivydiené (2016) pripazjsta bendryjy kompetencijy svarba valstybés tarnybos
institucijoms, kadangi bendrosios valstybés tarnautojy kompetencijos daro poveikj veiklos rezultatams,
kokybei, jos reikalingos ruo$iantis pokyc¢iams.

L. Wang ir J. Cui (2018) isskiria Sias valstybés tarnautojy kompetencijas:

1. Individuali kompetencija: veiklos atlikimas, kalbos mokéjimas, raSytinis gebéjimas,
gebéjimas administruoti remiantis jstatymais, inovaciniai geb¢jimai, informacijos rinkimo
galimybés, tyrimo galimybés, analize ir sprendimy priémimas, tarpasmeniniai jgtidZiai.

2. Poziturio kompetencija: aptarnavimas, kantrybé, principy laikymasis, atsargumas,
mokymasis, profesionalumas, pasitikéjimas savimi, profesiné etika, iniciatyva,
sgziningumas, racionalumas.

3. Mastymo kompetencija: politinis jautrumas, supratimas, atviras protavimas.
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4. Komandos formavimo kompetencija: bendravimas ir koordinavimas, lyderysté,
komandinis darbas, organizacinis planavimas, strateginis supratimas, darbuotojy
pazinojimas, jtaka, santykiy palaikymas.

5. Ziniy kompetencija: ekspertize, teisinés, ekonominio valdymo, verslumo ir zmogiskyjy
iStekliy zinios.

T. Virtanen (2000 cit. pagal Tubutiené ir Bajartiniené 2008) iSskiria 4 valstybés tarnautojy

kompetencijas ir detalizuoja $iy kompetencijy turinj (zZr. 3 pav.).

Gebéjimas iSkelti tikslus ir suteikti reikSme

veiklai
Gebé¢jimas naudoti technologijas

B Gebéjimas formuoti

Dalykiné veiklos strategija
- Profesme
Kompetencijos Administracinc B Gebéjimas jgyvendinti
veiklos strategija

— Gebéjimas veikti teisétai
— Veiklos priimtinumas

Sudaryta darbo autorés pagal V. Tubutiené ir J. Bajartiniené (2008, 372).

3 pav. Valstybés tarnautojy kompetencijos pagal T. Virtanen (2000)

V. Tubutiené ir J. Bajartiniené (2008) démesj sutelkia ties valstybés tarnautojy specialigja
(profesine) ir bendrosiomis (socialine, asmening, vadybine) kompetencijomis, visoms joms priskiria
pageidautinus gebéjimus (zr. 2 prieda). R. Adamoniené ir R. Petrauskiené (2014) nurodo 4 strateginés
svarbos valstybés tarnybos vadovy kompetencijy grupes, suformuluotas atsizvelgiant j pasikeitusj
viesojo valdymo poziiirj (pvz., nuo valdymo iki vadovavimo, nuo rizikos vengimo iki rizikos valdymo,
nuo informacijos valdymo iki ziniy valdymo, nuo delegavimo iki jgalinimo ir kt.):

1. Vadovavimo kompetencija, kuri apima jkvepian¢ia motyvacija, iniciatyva, empatija.
Vadovavimas reiSkia ne tik valdymo funkcijy jgyvendinima, bet ir sugeb€jima rasti
priemones, leidziancias atskleisti valstybés tarnautojy galimybes prisiimti atsakomybe.

2. Strateginio magstymo kompetencija, apimanti vizijg, atvirumg poky¢iams, inovacijas ir
sprendimy priémimo procesa.

3. Tikslingumo kompetencija, kuri apima jgudziy tikslinima, kompetencijos tobulinima,
mokymasi, asmeninj tobul€jimg ir Ziniy valdyma.

4. Bendradarbiavimo kompetencija, apimanti komandinj darbg, bendravimg ir konflikty
valdyma valstybés tarnybos jstaigoje.

P. A. Lopez Martinez ir kt. (2014) i$skiria 5 valstybés tarnautojams reikalingas kompetencijas:
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1. Asmeniné kompetencija: savikontrolé ir emocinis stabilumas, pasitik¢jimas savimi,
atsparumas spaudimui.
2. Tarpasmeniné kompetencija: bendravimas, santykiy uzmezgimas, derybos, gebéjimas
daryti jtakg, komandinis darbas.
3. Uzduoties kompetencija: Iniciatyva, orientacija j rezultatg, gebéjimas analizuoti,
sprendimy priémimas.
4. Aplinkos suvokimo kompetencija: organizacijos iSmanymas, vizija ir numatymas,
orientacija j pilieCius, atvirumas, identifikacija su organizacija.
5. Vadovavimo kompetencija: valdymo, vadovavimo, planavimo ir organizavimo kokybé.
Dalis autoriy tyrimus nukreipia j konkre¢ig valstybés tarnautojy kompetencijy sritj. I. Zukauskaité
(2017) tiria tik valstybés tarnautojy bendrasias kompetencijas (gebéjimus). Dazniausiai mokslininkai
prioritetg skiria vadybinei valstybés tarnautojy kompetencijai nustatyti. E. Butkevi¢iené ir E. Vaidelyté
(2009) valstybés tarnautojy vadybinei kompetencijai priskiria siuos gebéjimus: 1) komandinio darbo; 2)
komunikacijos; 3) darbuotojy jtraukimo; 4) orientacijos j organizacijos tikslus; 5) orientacijos j vieSosios
paslaugos kokybe. J. Martinkiené (2009, 86) taip apibtidina vadybine kompetencija —tai ,,ziniy ir jguidziy
derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti konkreCiomis aplinkybémis, tai vadybos funkcijy atlikimas,
atsizvelgiant j aplinkos bei situacijos apribojimus...“. Kitame $altinyje autoré formuluoja tokig samprata
— ,,daugiadimensinis asmens gebéjimas kvalifikuotai atlikti vadybine operacija ar uzduotj realioje ar
imituojamoje veikloje, kurig lemia asmens jgytos profesinés zinios, jgtidziai, asmeninés savybes, patirtis
vadybos srityje* (Martinkiené¢ 2014, 52). E. Butkevi¢iené ir E. Vaidelyté (2009) sutinka su J.
Martinkiene (2009), kad vadybinei kompetencijai buidingas vadybos funkcijy (uzduociy) atlikimas:
valstybés tarnybos jstaigy vadovai turi gebéti efektyviai vykdyti vadybos funkcijas — gebéti planuoti,
organizuoti, vadovauti, koordinuoti, skatinti, kontroliuoti. R. Adamonien¢ ir R. Petrauskien¢ (2014)
laikosi id¢jos, kad valstybés tarnautojas kaip vadovas turi pasiZymeéti gerais stratego gebéjimais, kad
galéty daryti zenklig teigiamg jtaka valstybés ir vietos valdzios strateginiam valdymui, pasitelkdamas
vadybine kompetencijg ir priimdamas lankstesnius bei j rezultatus orientuotus sprendimus.
Apibendrinant galima teigti, kad nors mokslininkai i$skiria gana jvairias valstybés tarnautojams
reikalingas kompetencijy rusis, taciau dazniausiai nurodomos tokios esminés kompetencijy rasys, kaip
bendrosios, specifinés ir vadybinés kompetencijos. Bendrosios kompetencijos yra bendro pobudZzio
geb¢jimai, kuriy reikia valstybés tarnautojo darbe. Specifinés kompetencijos reikalingos tam tikras
pareigas uzimantiems valstybés tarnautojams, t. y. priklauso nuo jy kaip specialisty pareigy ir darbo
pobiidZzio. Vadybinés kompetencijos labiausiai reikalingos vadovaujancias pareigas uZimantiems
valstybés tarnautojams. Atsizvelgiant | NVV nuostata, kad valstybés tarnautojas turi buti ir geras
vadybininkas, galima daryti prielaidg, kad tam tikrais vadybiniais gebéjimais turi pasizyméti visi

valstybés tarnautojai.
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1.2.3. Kompetencijy valdymo ypatumai valstybés tarnybos Zmogiskuju
iStekliy sistemoje

Siekiant efektyvaus valstybés tarnautojy darbo, per kurj biity galima daryti didesnj teigiama
poveikj visam vieSajam sektoriui, reikia gebéti identifikuoti, iSnaudoti ir tobulinti tas kompetencijas,
kuriy reikia valstybés tarnyboje. IS esmés tai yra kompetencijy valdymo objektas, todé¢l tikslinga
1Sanalizuoti $io proceso ypatumus valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy sistemoje.

Zmogiskieji iStekliai — tai ,,organizacijos darbuotojai, kurie pasizymi tam tikrais fiziniais,
protiniais gebé¢jimais, iSsilavinimu, patirtimi, ir, taikydami savo turimas zinias, gebéjimus ir
kompetencijas, kuria materialias ir dvasines gérybes tokiu biidu prisidédami prie organizacijos tiksly
siekimo“ (Bortnikas 2017, 339). Zmogiskieji iStekliai yra ypatinga kritinés reikimeés vieSosios
organizacijos iStekliy rasis, lemianti organizacijos veiklos sékme¢ ir rezultatus (Skorkova 2016). M.
[Soraités (2011) manymu, zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias pranasumo Saltinis, strategiskai valdant
organizacijg. Todé¢l tenka pritarti teiginiui, kad zmogiskieji iStekliai tampa strateginio pobtidzio turtu
organizacijoje (Chlivickas ir kt. 2009). Zmogiskieji istekliai laikomi pagrindiniu pranasumu
moderniame ir nuolatiniy poky¢iy gausiame pasaulyje (Bortnikas 2017). Zmogiskyjy istekliy reik§me
vieSajame sektoriuje (taigi ir valstybés tarnyboje) viesojo valdymo reformy salygomis yra iSaugusi, nes
zmogiskieji iStekliai, iSnaudodami savo kompetencijas, gebé&jimus ir jgiidzius, gali geriau jgyvendinti
darbines uzduotis, vykdyti specifines funkcijas, teikti kokybiskesnes vieSasias paslaugas ir tokiu btdu
pakelti viso vieSojo sektoriaus efektyvuma. L. Rakstelyté ir A. Valickas (2018, 663) taip apibiudina
pakitusig Zzmogiskyjy iStekliy reikSme vieSajame sektoriuje: ,,...zmogiskieji iStekliai turi esming reikSme
kontroliuojant ir koordinuojant visus organizacijos procesus. <...> vieSyjy paslaugy kokybé didele
apimtimi priklauso biitent nuo to, kokius Zmogiskuosius iSteklius iSsiugdysime ir i$laikysime viesojo
sektoriaus institucijose”. Zmogiskieji istekliai nuo ,vienos i§ keleto sudétiniy, niekuo i§ esmés
neiSsiskirian¢iy organizacijos sistemos daliy“ (RakStelyté ir Valickas 2018, 663) tapo reikSmingu
veiksniu, gerinanciu vieSyjy paslaugy kokybe ir suteikianc¢iu didesne viesaja verte pilieiams.

Valstybés tarnautojai yra svarbiis vieSojo sektoriaus zmogiskieji iStekliai, lemiantys valstybés
tarnybos veiklos veiklos sékme bei efektyvuma. A. Bukauskas ir B. Zuromskaité (2007, 18) samprotauja,
kad zmogiskyjy iStekliy valdymo pozitriu j valstybés tarnautojus galima zvelgti, kaip ,,j nacionalinj
intelektinj turta, nuo kurio priklauso politiky priimamy politiniy sprendimy jgyvendinimo efektyvumas
ir gyventojy likes¢iy ir poreikiy tenkinimas®.

Kalbant apie zmogiskuosius isteklius, kaip apie ypatinga valstybés tarnybos istekliy, tenka
pabrézti, kad turima omenyje ne darbo jéga, o tai, kuo pasizymi darbuotojai — kompetencijos, Zinios,
ljgiudziai, geb&jimai, patirtis. Visai tai nusako Zzmogiskyjy istekliy kokybinj aspekta. Valstybés tarnautojy
kompetencijos reikSmé yra placiai pripazinta. Neabejojama, kad valstybés tarnybos veiklos kokybé,

efektyvumas ir rezultatai priklauso nuo valstybés tarnautojy turimy kompetencijy (Raadschelders et al.
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2007a; Laegreid and Wise 2015; Stacinskaité ir Petrauskiené 2018). A. Bukauskas ir B. Zuromskaite
(2007) nurodo, kad valstybés tarnautojy profesiné kompetencija yra laikoma vienu i$ reikSmingiausiy
veiksniy, kuris garantuoja sekminga valstybés reikaly tvarkyma. V. Smalskys ir kt. (2014) pabrézia, kad
ne darbuotojy skaiius, bet jy turima kvalifikacija ir kompetencija salygoja priimamy sprendimy kokybe
vieSajame sektoriuje. S. Pivoras ir E. Visockyté (2011) mano, kad valstybés tarnautojy kompetencija ir
veiklos profesionalumas yra vieni i§ svarbiausiy veiksniy (bent jau valstybés tarnybos kaip organizacijos
ar sistemos prasme), padedanciy uztikrinti valstybés tarnybos nesaliSkumg. A. Raipa (2014a) yra
jsitikines, kad valstybés tarnybos efektyvus veikimas, valstybés tarnautojy veikla tiesiogiai priklauso
nuo valstybés tarnautojy kompetencijy ir gebéjimy ugdymo kokybiniais parametrais.

Esant valstybés tarnautojy kompetencijos svarbai, didéja poreikis kokybiskai valdyti Sias
kompetencijas, kad biity galima pasiekti kuo geresnj efekta valstybés tarnyboje. Anot M. ISoraités
(2011), siekiant, jog darbuotojy kompetencijos tapty esminémis organizacijos kompetencijomis, jos turi
bati kryptingai ugdomos ir i$laikomos organizacijoje, pasitelkiant veiksmingg Zmogiskyjy iStekliy
valdyma. Nustatyta, kad zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyciai daro reikSmingg jtaka
darbuotojy kompetencijai (Juodeikaité ir Fominien¢ 2016). Kadangi kompetencijy valdymas yra
integruojamas ] zmogiskyjy istekliy valdyma, t. y. jis laikytinas Zmogiskyjy istekliy valdymo dalimi,
reikéty dalj démesio skirti zmogiskyjy istekliy valdymo aspektui. Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai
,koordinuotas pozitris j zmoniy valdyma, kuriuo siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo
funkcijas® (Chlivickas ir kt. 2009, 61). Kity autoriy nuomone, tai darbuotojy valdymas, siekiant
organizacijos tiksly (Juodeikaité ir Fominiené¢ 2016, 25; Bortnikas 2017, 341). Galima teigti, kad
vieSosios organizacijos (valstybés tarnybos institucijos ar jstaigos) tiksly nebiity jmanoma pasiekti be
kokybisko zmogiskyjy istekliy (taigi ir valstybés tarnautojy) valdymo.

VieSojo sektoriaus reformos neiSvengiamai daro poveikj zmogiskyjy iStekliy valdymui
(Raadschelders et al. 2007a ir b; Papsiené 2010; Laegreid and Wise 2015). Zmogiskyjy istekliy valdymo
tobulinimas tampa svarbiu vieSojo administravimo modernizavimo veiksniu. Visuomenés poreikiy ir
reformas, nedidinant biurokratijos, priklauso nuo sugebéjimo planuoti, priimti ir jgyvendinti vie$ojo
sektoriaus zmogiskyjy istekliy priimtus sprendimus (Liukinevi¢iené 2017). Tradicinis personalo
administravimas valstybés tarnyboje, kaip ir vieSajame sektoriuje, transformuojasi j Siuolaikinj
zmogiskyjy istekliy valdyma, j kurj jtraukiamas ir kompetencijy valdymas. Z. Skorkova (2016) teigia,
kad kompetencijomis pagristas zmogiskyjy istekliy valdymas néra vien tik privataus sektoriaus plétros
modelis. Jis gali buti sekmingai taikomas ir vieSajame sektoriuje, siekiant jo didesnio efektyvumo.

Tradicinio personalo administravimo ir Siuolaikinio zmogiskyjy istekliy valdymo skirtumai
detalizuojami 3 lenteléje. Kaip matyti, Siuolaikinio zmogiskyjy iStekliy valdymo svarbiu bruozu tampa

valstybés tarnautojo kompetencijos tobulinimas ir jo potencialo panaudojimas. Orientacija |
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kompetencijas kei¢ia zmogiskyjy istekliy valdymo procesy turinj. Teigiama, kad vykstant valstybés

tarnybos reformoms, zmogiskyjy istekliy atranka vis maziau grindziama nuopelny sistema ir vis labiau

atrankos metu vertinamos kandidaty zinios ir gebéjimai (Smalskys ir Skietrys 2008).

3 lentele. Tradicinio personalo administravimo ir Siuolaikinio ZmogiSkyjy istekliy valdymo skirtumai

Kriterijai Tradicinis personalo administravimas Siuolaikinis zmogiskyjy istekliy valdymas
Samprata Valstybés tarnautojy mokymas Valstybés tarnautojy kompetencijos tobulinimas
Daug d tralizuot dideli k

e aug ecen ra'lzuo.u, fedt .e B m(,) y’mo Bendrai imant maziau projekty, taciau daugiau
Skaicius projekty, kuriuos jgyvendina pavienés . L . . . .
s . P, .. sisteminio mokymo projekty, atlieckamy centralizuotai

valstybés ir savivaldybiy institucijos ar jstaigos
Turinys Bendrosios kompetencijos Specifinés kompetencijos

Mokymo formos

PraneSimai, darbas grupése, Ziniy mokymai

Asmeninis ugdymas, kolegy grupés, atvejy analizé ir kt.

Mokymo tikslas Paaukstinimas Darbuotojo potencialo panaudojimas
. Diplomai D j k ij
Atranka ir |p. ?mal emons_truoy_a\mos omp_etencuos
. .. Koks tai zmogus? Kaip atlieka funkcijas?
idarbinimas .. . . . .
Zinios, asmenybe, poziiiris Patirtis, elgesys, vertybés
Pareigybés . .. .. Darbo turinys ir kompetencijos, kuriy reikia
Hierarchijos lygiai . SO
aprasas 105 1¥9 kokybiskam darbui atlikti
Jvertinimas Pagal funkcijas Pagal veiklos kokybe, iSmokima, tobuléjima, rezultatus

Sudaryta darbo autorés pagal Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto jgyvendinimo vertinimas: galutinio
vertinimo ataskaita (2011, 124); D. Bossaert (2013, 9).

Kompetencijy valdymas atsirado 1980 metais JAV ir DidZiosios Britanijos verslo sektoriuje, kaip
organizacijos poky¢iy jrankis (Bossaert 2013). Siuo metu jis vis aktyviau diegiamas ne tik verslo, bet ir
vieSajame sektoriuje. Kadangi kompetencijy valdyma siekiama integruoti  Siuolaiking valstybés
tarnybos zmogiskyjy iStekliy sistema, tikslinga iSanalizuoti esminius kompetencijy valdymo ypatumus.
Mokslininkai jvairiai argumentuoja, kodél tikslinga pasitelkti kompetencijy valdyma vieSojo sektoriaus
organizacijose. Kompetencijy valdymo pasirinkimg saglygoja Sios priezastys (Draganidis and Mentzas
2006): 1) kompetencijy valdymo metodai gali padéti nustatyti jgiidzius, Zinias, elgesj ir savybes, kuriy
reikia patenkinti esamus ir basimus zmogiskyjy iStekliy atrankos poreikius, atsizvelgiant j strateginius
ir organizacinius prioritetus; 2) gali sutelkti démes;j j individualius ir grupinius vystymo(si) planus, kad
pasalinty atotriikj tarp kompetencijy, kuriy reikalauja projektas, darbo vaidmuo ar organizaciné
strategija, ir turimy kompetencijy. Z. Skorkova (2016) teigia, kad kompetencijy valdymas valstybés
tarnyboje naudotinas dél to, kad suteikia daug pranasumy vadovams, organizacijai ir darbuotojams.
Kompetencijy valdymas veikia kaip priemong¢, padedanti susieti jdarbinimo, vertinimo ir tobulinimo
procesus, suformuojanti tarnautojams aiskius jstaigos liikes¢ius, uztikrinanti bendravima ir aukstg profe-
sionalumo lygj zmogiskyjy istekliy valdyme. P. A. Lopez-Martinez (2014) pazymi, kad kompetencijy
valdymas leidzia suformuluoti aiskius bendrus reikalavimus visiems organizacijos nariams, nes apima
ju stebima elgesj (o ne psichologinius bruozus), kurj zmonés zino ir supranta, jame sutelkiamos
zmogiskyjy istekliy pastangos siekiant rezultaty, jis padeda numatyti biisimg zmogiskyjy istekliy elgesj,
atsizvelgiant j jy praeities elgsenos pozymius, leidzia palyginti darbo reikalavimy profilj su zmogisSkyjy

iStekliy kompetencijos profiliu. Daroma iSvada, kad kompetencijy valdymas jnesa svarby indélj tiek

25



organizaciniame, tiek individualiame lygmenyse, nes jo metu akcentuojamos pagrindinés zinios, kurias
organizacija ar darbuotojas turi turéti, kad pasiekty tikslus (Draganidis and Mentzas 2006).

Esant kompetencijy valdymo svarbai valstybés tarnyboje, tikslinga iSanalizuoti, kaip mokslininkai
aiSkina ,. kompetencijy valdymo* terming (Zr. 4 lentele).

4 [entele. Kompetencijy valdymo sampraty jvairové moksliniuose Saltiniuose

Metai Saltiniai Kompetencijy valdymo samprata Raktiniai ZodZiai
Personalo politikos vykdymo buidas, kurio pagrindinis
2017 A. Wieczorek-Szymanska | tikslas yra uztikrinti adekvacius organizacijos Personalo politikos vykdymo
(2017, 225) kompetencijos isteklius — kompetencijas, kurios yra biidas
butinos, siekiant organizacijos strateginiy tiksly.
7 Skorkova Sisten.la.l., skirtav .nl?sta.tyfi ivr‘pe?aiﬁkint.i speciﬁn.iq. Sistem% S.ki!‘ta nugtatyti ir
2016 (2016, 227) sugebéjimy — Ziniy, jgidziy ir elgesio — poreikj paalsllqptl specﬁ.'m.u}
' konkre¢iam darbui bei uztikrinti s€kminga darbo atlikima. gebejimy poreikj
2013 | D. Bossaert (2013, 5) Ta}i ‘\./ei.ksma.i, lfuriai.svsiekia.tfna .ig}.fvvend.inti qrganizacijos Vveiksnlai’ .Ski.liti optimi;uoti
misijg ir optimizuoti Zmogiskyjy istekliy veikla. zmogiskyjy istekliy veikla
2008 V. Tubutiené ir Sistemiskas kompetencijy pritaikymas zmogiskyjy Sistemiskas kompetencijy
J. Bajartiniené (2008, 370) | istekliy valdyme. pritaikymas

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

Galima teigti, kad kompetencijy valdymas yra procesas, integruotas i zmogiskyjy iStekliy sistema,
siekiant uztikrinti adekvacius tarnautojy kompetencijos isteklius valstybés tarnyboje. J. H. Meyer-
Sahling ir V. Nakrosis (2009) teigia, kad valstybés tarnyba turi biiti paremta kompetencijy valdymu,
suderintu su kitomis valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy funkcijomis (atranka, vertinimu, mokymu,
darbo uZzmokeséiu ir kt.). Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo potencialas gali bati geriau
jsisavinimas, susiejant valdzios jstaigy tikslus su valstybés tarnautojy kompetencijomis.

Kompetencijy valdymas yra tikslinis procesas. Pagrindinis kompetencijy valdymo tikslas —
»Nustatyti darbuotojy kompetencijas ir optimizuoti jy tobulinimg ir jgyvendinimg. <...> susisteminti
zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapus (atranka, idarbinima, mokyma ir kt.) ir pereiti nuo darbu
gristo valdymo prie kompetencijomis gristo valdymo* (Stainskaité ir Petrauskiené 2018, 329-330).
Kompetencijy valdymas leidzia tikslingai paremti tokias zmogiskyjy istekliy veiklas, kaip ,,spragy
analizé*, jdarbinimas, mokymasis ir kt. — visa tai atspindi moderny organizacijos poziirj j zmogiskyjy
iStekliy kaip ypatingo isStekliaus vieta darbo vietoje (Bonder et al. 2011).

Kompetencijy valdymo esmé valstybés tarnyboje pateikiama 3 priede. Remiantis juo, galima
teigti, kad kompetencijy valdymas yra integruotas j zmogiskyjy istekliy sistemg (procesus) ir padeda
siekti valstybés tarnautojui geresnio valstybés tarnybos jstaigos ar institucijos tikslinés orientacijos
(misijos, vizijos, strateginiy tiksly) igyvendinimo. Biidinga tai, kad i kompetencijy valdymo procesa yra
jtraukiamas kompetencijos modelis. Taigi galima teigti, kad kompetencijy valdymas yra jgyvendinamas,
diegiant kompetencijy modelj (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018). Kitaip sakant, kompetencijomis
remiasi jy modeliai, kuriy formavimas, vertinimas ir diegimas yra vienas i§ reikSmingiausiy vie$ojo

administravimo analizuojamy klausimy (Rekasiené ir Sudnickas 2014).
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Apibendrinant galima teigti, kad Zzmogiskieji iStekliai valstybés tarnyboje laikytini ypatingu
organizacijos iStekliumi, nuo kurio priklauso valstybés tarnybos veiklos kokybé ir efektyvumas.
Tradicinis personalo administravimas valstybés tarnyboje iSgyvena virsmg j Siuolaikinj zmogiskyjy
iStekliy valdyma, j kurj jtraukiamas kompetencijy valdymas. Svarbiu Siuolaikinio zmogiskyjy istekliy
valdymo bruozu tampa valstybés tarnautojo kompetencijos tobulinimas ir jo potencialo panaudojimas.
Kompetencijy valdymas yra procesas, integruotas i zmogiskyjy istekliy sistema, siekiant uztikrinti
adekvacius tarnautojy kompetencijos iSteklius valstybés tarnyboje. Kompetencijy valdymas
jgyvendinamas, diegiant kompetencijy modelj, todél kompetencijy modelj reikéty vertinti kaip

kompetencijy valdymo priemong.

1.3. Kompetenciju modelis kaip valstybés tarnybos modernizavimo
priemoné

1.3.1. Kompetencijy modelio diegimo motyvacija ir etapai

Kompetencijy modelio diegimas yra sudétingas procesas, nes reikalauja sisteminés pertvarkos, t.y.
kompetencijy modeliai diegiami dél jy teikiamos naudos, kuri bus placiau analizuojama Siame skyriuje.
Norint geriau suprasti kompetencijy modelio diegima, reikia iSsiaiskinti, i§ kokiy etapy jis susideda.
Visgi pirmiausiai tikslinga iSanalizuoti kompetencijy modelio sampratg jvairiuose Saltiniuose.

Mokslininkai pateikia jvairias kompetencijy modelio sampratos formuluotes. Kompetencijy
modelis gali biiti apibiidinamas keleriopai (Stacinskaité ir Petrauskiené 2018, 331):

e Darbo elgesio aprasymas, atliekamas pagal kiekvienos profesijos funkcijas ir darba.

o Kompetencijy sqrasas, sudaromas stebint profesionaliai darbg vykdanéius darbuotojus.

o Savybiy rinkinys, sudarytas i§ konkrecios pareigybés iSmatuojamy ziniy, patirties, elgsenos,
gebé¢jimy ir kity asmeniniy charakteristiky.

e Sistema, susiejanti kompetencijy aprasymus, reikalingus visiems valstybés tarnautojams.

Kompetencijy modelis yra pagrindiné priemoné, naudojama efektyvinti zmogiskyjy istekliy
sistema (Ashkezari and Aeen 2012; Skorkova 2016; Marijani 2017). Kompetencijy modelis specifiskas
tuo, kad pateikia sustrukttrintg visy batiny kompetencijy, kurias organizacijos zmogiskieji iStekliai turi
turéti, vaizda (Bossaert 2013). M. Campion ir kt. (2011) perspéja, kad nereikia tapatinti kompetencijy
modelio su darby analizés veikla ir pateikia skirtumus tarp Siy aspekty (zr. 4 prieda). S. Stacinskaites ir
R. Petrauskienés (2018) poziiiriu, kompetencijy modelis yra zmogiskyjy istekliy valdymo priemoné,
kurios ktirimg lemia kompetencijy valdymas. R. Marijani (2017) neabejoja tuo, kad kompetencijy
modelj galima integruoti ] zmogiskyjy istekliy valdymo sistema, sukuriant didesne pridétine verte.

Kompetencijy modelio sampraty jvairové matoma i$ 5 lenteléje pateikiamy duomeny. Neziiirint

apibiidinimy jvairovés, galima pastebéti, kad dazniausiai kompetencijy modelis suvokiamas, kaip
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valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy sgrasas (rinkinys), sudaromas stebint profesionaliai

darbg atliekancius tarnautojus ir naudojamas tam, kad jie efektyviau atlikty savo darba.

5 lentele. Kompetencijy modelio sampraty jvairové moksliniuose Saltiniuose

Metai Saltiniai Kompetencijy modelio samprata Raktiniai zodZiai
2018 L. Wang ir J. Cui | Badas, naudotinas i$siaiskinti vietos valdzios tarnautojy galimybes Valstybés tarnybos veiklos
(2018, 1741) ir didinti jy veiklos kokybe. kokybés didinimo budas
K tonel -
Z. Skorkova Apibudina specifinj ziniy, jgtidZiy ir asmenybés savybiy derinj, ompetencyy derlrllys,
2016 o . . S reikalingas efektyviam
(2016, 228) reikalingg efektyviam pareigy atlikimui. . LT
pareigy atlikimui
Tai ,,bendrl',l'jq, Yadybinil_} i.r lyderystés bei speciﬁniu ir profes.iniu Bendrujuy, vadybiniy ir
kompetencijy visuma, biitina valstybés tarnautojams, dirbantiems . . P
. . e v . lyderystés bei specifiniy ir
... valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose, uztikrinanti .. ..
R. Rekagiené . . i . A profesiniy kompetencijy
2014 valstybés tarnybos misijos, <...> valstybés tarnybos ir valstybés . .
(2014, 3) tarnautojy veiklos etikos principy jgyvendinima bei efekt visurma, naudotina
.Jq . p I.)ll. 1gy‘\‘/ 2 Vi valstybés tarnybos veikloje
valstybés tarnautojy pareigy atlikima*®.
Zmogiskyjy istekliy valdymo pagrindas ir instrumentas. Zmoniy valdymo pagrindas
R. Rekasiené ir Tai ,,konkrecios pareigybés ar artimy pagal prigimtj pareigybiy Konkrecios pareigybés
2014 | T. Sudnickas grupei budingy iSmatuojamy jgiidZiy, Ziniy, patirties, elgsenos ir kompetencijy rinkiniai,
(2014, 591) asmeniniy savybiy rinkiniai, reikalingi puikiai veiklai. reikalingi puikiai veiklai
Ziniy, jgadziy, gebéjimy ir kity darbuotojy savybiy rinkinys, L
M. Campion ir reikalingas efektyviam darbui atlikti. Atskiri $io rinkinio elementai qup.etencuq anmys’
2011 . .. . o reikalingas efektyviam
kt. (2011, 226) arba jy kombinacijos vadinamos kompetencijomis, o pats darbui atlikti
kompetencijy rinkinys paprastai laikomas kompetencijy modeliu.
- Kompetencijy valdymo sistemos dalis, kurios paskirtis yra Kompetencijy valdymo
F. Draganidis ir . s : :
2006 G. Mentzas kompetencijy, daranciy jtaka rezultatams, nustatymas. sistemos dalis
| K ijy, kurios i3skiri in nkinamus ar ..
(2006, 55-56) 'vorTlp.et.en01Jq, ur10§ i§skiriamos, steb tpaf[e al u§.a ) Kompetencijy sarasas
i§skirtinius darbuotojo rezultatus pagal tam tikra profesija, sgrasas.

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

Labai daug démesio mokslininkai skiria kompetencijy modelio privalumams atskleisti. Siuos

privalumus galima vertinti, kaip kompetencijy modelio diegimo valstybés tarnyboje motyvacija
(skatinancius veiksnius). Kompetencijy modelis valstybés tarnyboje yra reikSmingas tuo, kad padeda
nustatyti valstybés tarnautojy veiklos rezultatus, sudaro sglygas atkreipti démesj j norimg darbo nasuma
ir reikalavimus, atsakomybes (Sudnickas ir Kratavi¢itté-Alisauskiené 2011), leidzia veiksmingiau
jgyvendinti valstybés tarnybos organizacijos tiksling orientacijg, padeda didinti valstybés tarnautojy
teikiamy paslaugy kokybe ir leidzia veiksmingiau prisidéti prie vykstan¢iy darbo kultiiros kaitos procesy
(Stacinskaité ir Petrauskiené 2018). Kompetencijy modelis naudingas, atliekant centralizuotg atranka j
valstybés tarnyba, kurios metu gali biiti vertinamos bendrosios vadybinés ir lyderystés kompetencijos,
nustatomi bendrieji pretendento mastymo gebéjimai (RekaSiené ir Sudnickas 2014). Kompetencijy
modelis, anot L. Liukinevicienés ir L. Buivydienés (2016), gali padaryti veiksmingesne atrankg j
valstybés tarnyba, didinant tikimybe atrinkti geriausius kandidatus. Be to, gali paskatinti gabius asmenis
aktyviau dalyvauti konkursuose j valstybés tarnyba. V. Grazulio ir E. Markuckienés (2013) nuomone,
kompetencijy modelis padeda modernizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg ir skatina valstybés
tarnautojy lojalumg jstaigai. Kompetencijy modeliai svarbis ir tuo, kad padeda jstaigoms formuoti

vieninga poziirj j valstybés tarnybos zmogiskyjy iStekliy valdymg (Adamoniené ir Petrauskiené 2014).
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Kompetencijy modeliai remiasi holistiniu poziariu, nustatydami turimas tarnautojy kompetencijas ir
jvertindami jy tobulinimo ar naujy kompetencijy jgijimo poreikj. Tokia informacija gali biiti sékmingai
naudojama zmogiskyjy istekliy vystymo programose (Misra and Sharma 2016).

Kompetencijy modelis teikia galimybe formuoti personalg taip, kad jis atitikty valstybés tarnybos
vertybes, misijg ir funkcijas (Rekasiené 2014). Tai yra naudingas instrumentas, siekiant plétoti efektyvy
zmogiskyjy iStekliy vystyma, kuriam keliamas reikalavimas — atitikti individualaus darbuotojo
kompetencijas ir likes¢ius. Neretai valstybés tarnautojai siun¢iami j bendro pobtidZzio mokymus,
nepakankamai atsizvelgiant j jy Zinias ir gebéjimus. Dél to ugdomos tik antraeilés reikSmés
kompetencijos (Rakstelyté ir Valickas 2018). Jeigu néra ugdomos pagrindinés valstybés tarnautojy
kompetencijos, $alutiniy kompetencijy ugdymas netenka prasmés (Lepeska 2014).

Kompetencijy modelis padeda analizuoti darbuotojy jguidziy spragas. Siekiant jas panaikinti,
sudaromi individualis vystymo planai (Draganidis and Mentzas 2006). Kai kurie autoriai svarbiausiu
kompetencijy modelio privalumu laiko jo geb¢jimag padéti jstaigai pasirinkti tinkamas zmogiskyjy
iStekliy mokymy programas (Bonder et al. 2011). I§ esmés kompetencijy modelis gali buti naudojamas
daugelyje zmogiskyjy iStekliy valdymo sri¢iy — tarnautojy jdarbinime, darbo apmokéjime, mokymuose
ir vystymo programose. Tai yra pagrindinis jrankis vertinant darbuotojus, planuojant jy karjera ir valdant
talentus jstaigoje (Skorkova 2016). Kompetencijy modeliai naudotini zmogiskyjy istekliy valdyme,
zinant, kad kompetencijos sudaro rysj tarp daugelio zmogiskyjy istekliy valdymo procesy. Susiedama
Siuos procesus su pageidaujamomis kompetencijomis, organizacija gali suformuoti personalg ir pasiekti
geresniy rezultaty (Ashkezari and Aeen 2012). V. Lepeskos (2014, 10) pasteb¢jimu, kompetencijy
modelis svarbus tuo, kad ,,padeda pasidaryti savotiska jstaigy kompetencijy revizija: kokiy kompetencijy
Istaigai reikia, kokiy triikksta, kokiy reikia jgyti. Jis padeda susidélioti pakankamai aiSkius atskaitos taskus
vertinant konkreCius Zmones ir visg jstaigg“. Taigi galima teigti, kad kompetencijy modelio diegimas
gali suteikti visokeriopa nauda valstybés tarnybai, todél motyvuoja ja ieSkoti sprendimy, kaip sekmingai
integruoti kompetencijy modelj j Zmogiskyjy iStekliy sistemg. Diegiant kompetencijy model; valstybeés
tarnyboje, anot R. Rekasienés (2014), siekiama tobulinti, harmonizuoti valstybés tarnybos valdyma.

Kompetencijy modelio diegimas ir jgyvendinimas yra procesas, susidedantis 1§ tam tikry etapy.
Siy etapy sklandus laikymasis gali uztikrinti kompetencijy modelio diegimo sékme ir gerus rezultatus.
Mokslininkai nurodo skirtingg skaiciy ir turinj etapy, kurie buidingi kompetencijy modelio diegimui ir
igyvendinimui. Nurodoma tokia kompetencijy modelio diegimo veiksmy seka (Wieczorek-Szymanska
2017): Pagrindiniy organizaciniy kompetencijy nustatymas -> ISsiaiskinimas ty darbuotojy
kompetencijy, kuriy reikia, atsizvelgiant j pagrindines organizacines kompetencijas - Darbuotojy
kompetencijy apibréZimas kartu su vadinamuoju darbo elgesio apibudinimu - Kompetencijy profiliy
sudarymas - Nuoseklaus kompetencijy modelio sukiirimas. A. Wieczorek-Szymanska (2017) aiskina,
kad kompetencijy modelio diegimo pradzia yra strateginio pranasumo sri¢iy nustatymas organizacijoje.
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Tai vadinamosios organizacinés kompetencijos, kurios apibuidina organizacijos galimybes. Pagrindinés
organizacinés kompetencijos lemia kompetencijy, kuriy reikalaujama i§ darbuotojy, struktiirg. Kadangi
pagrindinés organizacinés kompetencijos yra darbuotojy ziniy, pozitrio ir jgidziy rezultatas, galima
sakyti, kad organizacinés ir darbuotojy kompetencijos yra susijusios. Kompetencijos yra ta kategorija,
kurig galima iSmatuoti. Taigi, norint valdyti kompetencijas, reikéty atlikti konkretaus darbuotojo
kompetencijy lygio analize. Kitas svarbus zingsnis yra apibrézti visas kompetencijas, kurios bus
naudojamos modelyje. Apibréztys turi biiti pakankamai iSsamios, kad biity iSvengta dviprasmiskumo.
Apibréztj turi sudaryti kompetencijos pavadinimas ir jo trumpas apra§ymas kartu su kompetencijai
budingu elgesiu. Siekiant sékmingai naudotis kompetencijy modeliu, reikia apibtdinti priimtinus darbo
standartus organizacijoje, sukuriant kompetencijy profilius, kurie parodyty reikiama ziniy, jgudziy ir
pozitiriy lygj tam tikroje darbo vietoje ir biity naudojami realioms darbuotojy kompetencijoms jvertinti.
Ivertinimo rezultatas yra kiekvieno darbuotojo / vadovo ugdymo plano pagrindas.

F. Draganidis ir G. Mentzas (2006) pabrézia, kad diegiant kompetencijy modelj, svarbiausia
atsizvelgti ] tokius etapus, kaip gebéjimy apibrézimas, kompetencijy identifikavimas ir kompetencijy
patvirtinimo metody naudojimas (apklausos, interviu, fokusuotos grupés diskusijos ir kt.). S.
Stacinskaité ir R. Petrauskiené (2018) iSskiria 5 kompetencijy modelio diegimo ir jgyvendinimo etapus
(Zr. 4 pav.), kurie prasideda sprendimo jdiegti kompetencijy modelj priémimu ir baigiasi kompetencijy

modelio reguliariu perzitiréjimu ir atnaujinimu (jeigu reikia).

1 etapas. Sprendimas diegti kompetencijy modelj

2 etapas. Organizavimas, planavimas ir informavimas apie
kompetencijy modelio diegima

Kompetenciju

modelio 3 etapas. Kompetencijy nustatymas ir kompetencijy

modelio ktirimas tikslinéms grupéms.

diegimo ir
igyvendinimo
etapai

4 etapas. Kompetencijy modelio taikymas zmogiskyjy
istekliy valdymo procese.

5 etapas. Kompetencijy modelio reguliari perziira ir
atnaujinimas.

Cit. pagal S. Stadinskaité ir R. Petrauskiené (2018, 330).
4 pav. Kompetencijy modelio diegimo ir jgyvendinimo etapai
T. Sudnickas (2009) pateikia tokig darbo kompetencijos modelio diegimo etapy seka:
Kompetencijos apibrézties supratimas -> Svarbiausiy darby / uZdaviniy identifikavimas ir
prioritetizavimas - Kompetencijy zyméjimas - Kompetencijy lygio identifikavimas - Bazinio

kompetencijy rinkinio parinkimas - Darbo kompetencijos modelis (kaip isvardinty procesy rezultatas).
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7. Skorkovos (2016) poziiiriu, svarbiausia, kad kompetencijy modelyje baty suformuluotas aiskus
kiekvienos kompetencijos apibrézimas, jskaitant iSmatuojamus ar stebimus veiklos rodiklius bei
standartus. M. Campion ir kt. (2011) pateikia gang iSsamy kompetencijy modelio diegimo ir
jgyvendinimo etapy apraSyma (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Kompetencijy modelio diegimo ir jgyvendinimo etapy apraSymas
KOMPETENCIU NUSTATYMAS (INFORMACIIOS APIE KOMPETENCIJAS GAVIMAS)
Organizacijos konteksto analizé

Kompetencijy modelio susiejimas su organizacijos tikslais ir uzdaviniais

Griezty darby analizés metody taikymas kompetencijoms ugdyti
. ] ateitj orientuoty darbo reikalavimy svarstymas
INFORMACHNOS APIE KOMPETENCIJAS ORGANIZAVIMAS IR PATEIKIMAS

1
2
3. Kompetencijy modelio diegimo inicijavimas ,,i§ virSaus“ (vadovybés iniciatyva)
4
5

6. Kompetencijy turinio ir lygmeny apibrézimas

7. Pagrindiniy (jvairioms darbo vietoms) ir techniniy (konkre¢iam darbui) kompetencijy iSskyrimas
8. Kompetencijy bazés sudarymas

9. Kompetencijy detalizavimas

10. | Diagramy, paveiksly ir specialaus Zodyno panaudojimas, pristatant darbuotojams kompetencijy modelj
INFORMACIJOS APIE KOMPETENCIJAS PANAUDOJIMAS

11. | Organizacijos tobulinimo metody taikymas, pasitelkiant kompetencijy modelj
12. | Kompetencijy naudojimas, plétojant zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas (jdarbinima, vertinima, karjera, skatinima)
13. | Kompetencijy naudojimas zmogiskyjy istekliy sistemoms suderinti

14. | Kompetencijy naudojimas, kuriant prakting efektyvaus darbo organizavimo ,,teorija", pritaikyta organizacijai

15. | Informaciniy technologijy naudojimas kompetencijy modeliui gerinti
Cit. pagal M. Campion et al. (2011, 230).

Kompetencijy modelio diegimas yra ne tik sklandus veiksmy sekos iSlaikymas, bet ir procesas,
kurio metu tenka jveikti klititis, trukdancias jdiegti kompetencijy modelj. V. Grazulis ir E. Markuckiené
(2013) akcentuoja, kad diegiant kompetencijy modelj, dazniausiai patiriami sunkumai, nustatant bendra
modelio sistemg ir atskirai pareigybei reikalingas kompetencijas, susiduriama su nepakankama parama
vadovy inicijuotiems pokyc¢iams, kyla problemy suderinant skirtingus karty poreikius. A. Wieczorek-
Szymanska (2017) pabrézia, kad diegiant kompetencijy modelj valstybés tarnyboje, svarbu jtikinti
vadovus ir tarnautojus tokio projekto nauda. Zmonés paprastai nemeégsta pokyéiy. Vadovai ir tarnautojai
turi keisti savo pozitrj ] Zmogiskyjy istekliy valdyma. Kompetencijy modelio diegimas gali sukelti
pasiprieS§inimg i§ tarnautojy pusés, bijant, kad jie gali buti atleisti i§ darbo del kompetencijy stokos,
sukelti darbuotojams papildomg stresg. Todél vadovybé turi imtis aktyvios komunikacijos ir
motyvacijos, kad i§sklaidyty darbuotojy abejones.

Apibendrinant galima teigti, kad siame darbe kompetencijy modelis suprantamas, kaip valstybés
tarnautojams reikalingy kompetencijy sarasas (rinkinys), sudaromas stebint profesionaliai darbg
atlickan¢ius valstybés tarnautojus ir naudojamas tam, kad jie efektyviau atlikty savo darba.
Kompetencijy modelio diegimo motyvacija lemia jo naudg akcentuojantys argumentai: kompetencijy
modelis padeda modernizuoti ir harmonizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg valstybés tarnyboje;
teikia galimybe formuoti personalg taip, kad jis atitikty valstybés tarnybos vertybes, misija ir funkcijas;
gali buiti panaudojamas daugelyje Zzmogiskyjy iStekliy valdymo sri¢iy — valstybés tarnautojy jdarbinime,
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skatinime, mokymuose ir vystymo programose, vertinime ir karjeros planavime. Nors mokslininkai
iSskiria jvairius kompetencijy modelio diegimo etapus, taciau galima nurodyti tipisky veiksmy seka:
Sprendimo diegti kompetencijy modelj priémimas - Kompetencijy apibrézties sudarymas -
Kompetencijy identifikavimas - Kompetencijy profiliy sudarymas - Idiegtas kompetencijy modelis

(laikomasi nustatyty kompetencijy profiliuose standarty).

1.3.2. Kompetencijy modeliy diegimo patirtis uzsienio Salyse

Siekiant efektyviau diegti kompetencijos modelj Lietuvos valstybés tarnyboje, reikia kliautis
uzsienio Saliy patirtimi Sioje srityje, kad biity galima geraja praktika adaptuoti vietinémis salygomis ir
atsisakyti ty sprendimy, kurie nepasiteisino kitose Salyse. Todél Siame skyriuje analizuojamas praktinis
kompetencijy modelio aspektas — kompetencijy modeliy diegimo patirtis uzsienio $alyse.

Valstybés tarnybos valdyma kiekvienoje Salyje, anot Z. Zidonio ir N. Jaskiinaitées (2009),
reglamentuoja specialios taisyklés, kurias sglygoja tos Salies konstitucija, jstatymai, vyriausybés
nutarimai, kolektyvinés sutartys. Sios aplinkybés lemia kompetencijy modeliy skirtumus jvairiose
Salyse. Leidinyje ,,UZsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy pareigybiy...” (2010) teigiama, kad
skirtingose Salyse naudojami valstybés tarnautojy kompetencijy modeliai skiriasi, priklausomai nuo
Salies administracinés, kultlirinés, teisinés struktiiros. L. Wang ir J. Cui (2018) pastebi, kad jvairiose
Salyse yra sukurti ir naudojami nevienodi kompetencijy modeliai, taikytini skirtingoms valstybéms
tarnautojy pareigybéms ir lygmenims (kai kada tik aukstesniajai valstybés tarnybai). Autoriy nuomone,
tarptautiniu lygiu stokojama didesnio kompetencijy modelio paplitimo. D. Bossaert (2013) pastebi, kad
néra vieno geriausio kompetencijy modelio, tinkané¢io visoms ES Salims.

XX a. pabaigoje kompetencijy modelis ypac iSpopuliaréjo jvairiuose DidZiosios Britanijos
administraciniuose departamentuose (Wang and Cui 2018). Kompetencijy modelis neabejotinai buvo
organizaciniy ir kultiiriniy pokyCiy DidZiosios Britanijos centringje vyriausybéje pasekme, tapusi
valstybés tarnybos jstaigy strateginio valdymo priemone. Didele reikSme kompetencijy modeliui
valstybés tarnyboje turéjo veiklos valdymo ir uzmokescio uz rezultatus sistemos jdiegimas (Horton
2010). Laikui bégant, kompetencijos modeliai paplito ir kity aliy (Australijos, Svedijos, Italijos ir kt.)
valstybés tarnybose (Wang and Cui 2018).

Leidinyje ,,Uzsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy pareigybiy...* (2010) buvo palyginti
penkiy $aliy — DidZiosios Britanijos, Nyderlandy, Belgijos, Svedijos ir Airijos — valstybés tarnybose
taikomy kompetencijy modeliai. Sio tyrimo pagrindu gauti, papildyti ir susisteminti duomenys
pateikiami 5 priede. Daugelyje Europos saliy naudojami kompetencijy modeliai, anot V. Grazulio ir E.
Markuckienés (2013), siejami su geb¢jimais atrinkti tinkamus darbuotojus ir jy veiklos vertinimu.

Kompetencijy modeliai jtraukiami j valstybés tarnautojy mokymo ir tobulinimo, jy karjeros planavimo
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procesus. Dazniausiai uzsienio Saliy praktikoje naudojamas bendras kompetencijy modelis, jvardijantis
konkrecias kompetencijas, kurios yra privalomos visiems valstybés tarnautojams, bet nejtraukiantis ty
kompetencijy, kurios yra reikalingos specifinéms valstybés tarnybos jstaigoms. Remiantis 5 priedu,
pastebétina, kad bendras valstybés tarnautojy kompetencijy skai¢ius yra gana jvairius — nuo konkretaus
skai¢iaus nebuvimo Svedijoje iki daugiau nei 38 kompetenciju Nyderlanduose. Leidinyje ,.Jstaigy
vadovy kompetencijy valdymas ES salyse™ (2018, 37) akcentuojama, kad siekiant uztikrinti efektyvy
kompetencijy modelio naudojimg Salyje, labai svarbu, kad kompetencijy modelis biity pakankamai
aiSkus ir paprastai taikomas. Kompetencijy skaiéius, kuris yra naudojamas nagrinétose Salyse, ne
visuomet leidzia tai pasiekti. Pavyzdziui, Svedijoje valstybés tarnautojy kompetencijy skaidius yra
neapibréztas, nes kiekviena jstaiga nusistato savo kompetencijy skai¢iy. Siuo atveju sudétinga kalbéti
apie aiskia kompetencijy valdymo sistema ir modelj Svedijos valstybés tarnyboje.

R. Marijjani (2014) kompetencijy modeliy paplitimg jvairiy uzsienio Saliy vieSajame sektoriuje
(valstybés tarnyboje) sieja su NVV id¢jy plétra — kompetencijy modeliavimas, kaip pazangi praktika,
buvo perimtas i§ privataus sektoriaus. Remiantis 6 priede pateiktais duomenimis apie viesojo sektoriaus
lyderystés (vadovavimo) kompetencijy modelius jvairiose Salyse (JAV, Kanadoje, Didziojoje
Britanijoje, Piety Afrikos Respublikoje, Naujojoje Zelandijoje ir Nyderlanduose), autorius pateikia $iuos
bendro pobtdzio pastebéjimus:

e Matyti kompetencijy modeliy panasumy tokiose srityse, kaip Zmogiskyjy istekliy
mobilizavimas, j(si)traukimas ir strateginis valdymas. Kita vertus, pastebima aiSkiy
kompetencijy modeliy turinio ir detalizavimo skirtumy. Tai reiSkia, kad kompetencijy
modeliai uzsienio Salyse turi ir akivaizdziy panasumy, ir akivaizdziy skirtumy.

e Dauguma kompetencijy modeliy yra bendro pobuidzio. Tai reiskia, kad jie yra per mazai
i§plétoti ir detalizuoti.

e [ pateikty septyniy kompetencijy modeliy tik du (DidZiosios Britanijos ir Kanados) atspindi
valstybés tarnybos vertybes ir etikg. Tai stebina, nes vertybés ir etika yra labai svarbis,
siekiant kompetencijy modeliy sékmés.

Lietuvos kaimyninés arba geografiskai artimos Salys pasizymi tam tikra kompetencijy modeliy
diegimo valstybés tarnyboje praktika:

e Latvija. 2005 m. salyje pradéta jgyvendinti reforma, orientuota j vieSojo administravimo
gebéjimy tobulinimg, sudarant bendra strateginio zZmogiSkyjy iStekliy valdymo sistema.
Kaip Sios reformos pasekmg galima vertinti kompetencijy modelj, kuris 2012 metais buvo
integruotas j Latvijos valstybés tarnautojy vertinimo sistema (Lobanova 2015).

e Estija. Kompetencijy modelis taikomas tik auksc¢iausiyjy kategorijy valstybés tarnautojams
ir jstaigy vadovams. Dabar naudojamas trecias, i§ esmés pakeistas kompetencijy modelio
variantas. Kompetencijy modeliy kaita sglygoja nuolatiné situacijos Salyje ir globaliy
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priemoniy nustatymas (Istaigy vadovy kompetencijy valdymas ES Salyse 2018, 34-35).

e Lenkija. 2014 ir 2015 m. vykdytas projektas ,,Procesai, tikslai, kompetencijos — integruotas
jstaigy valdymas®. Projektu siekta efektyvinti Lenkijos vieSojo administravimo jstaigas,
diegiant naujus vadybos metodus. Veiksmai, kuriy imtasi jgyvendinant projekta: 1) proceso
valdymas (identifikavimas, pagrindiniy procesy optimizavimas jstaigoje ir jy analizé,
iStekliy paskirstymas); 2) valdymas pagal tikslus (suderintos su valdymo kontrole jstaigos
tiksly sistemos sukiirimas); 3) kompetencijomis pagristas valdymas (kiirimas ar
atnaujinimas, kompetencijos modelio diegimas jstaigoje). Projekte dalyvavo 168
vyriausybés administracinés jstaigos, 25 i§ jy jdiegé kompetencijy modelj, o 11 jstaigy
patobulino savo kompetencijos modelj. Projektas pasiteisino, nes padéjo pasiekti i$sikeltus
tikslus (Wieczorek-Szymanska 2017, 226).

IS pateikty pavyzdziy galima jzvelgti skirtinga kompetencijy modeliy diegimo praktika. Latvijoje
kompetencijy modelis yra jjungtas j valstybés tarnautojy vertinimo sistema, t. y. taikomas visiems
valstybés tarnautojams, taciau néra bendros kompetencijy valdymo sistemos, apimancios Kitas
zmogiskyjy istekliy veiklas (atranka, mokymus ir kt.). Estijoje kompetencijy modelis jau buvo kelis
kartus keistas ir taikomas tik auksciausiyjy kategorijy valstybés tarnautojams ir jstaigy vadovams.
Pasigendama kompetencijy modelio, kuris biity naudojamas visiems valstybés tarnautojams. Lenkijoje
pastebimos tik fragmentinés kompetencijy modelio diegimo apraiskos tam tikrose valstybinése jstaigose,
todél Sios praktikos negalima vertinti kaip nuosekliai funkcionuojancios sistemos.

Apibendrinant galima teigti, kad uzsienio $aliy administracinés, kultlrings, teisinés strukttiros
savitumai nulemia skirtingg kompetencijy modeliavimo praktikg. Daugelyje uzsienio $aliy naudojamas
bendras kompetencijy modelis, jvardijantis tik konkrec¢ias kompetencijas, privalomas visiems valstybés
tarnautojams, neakcentuojant specifiniy kompetencijy, reikalingy tam tikros srities specialistams.
Galima sutikti su tuo, kad néra vieno geriausio valstybés tarnautojy kompetencijy modelio, kurj be

korekcijy biity galima diegti visose ES Salyse.

1.4. Teorinés dalies apibendrinimas

Teorinés analizés metu buvo suformuluota tokia valstybés tarnybos samprata: tai valstybés
tarnautojy, atliekanciy jiems pavestas funkcijas, visuma. Esminé valstybés tarnybos paskirtis (funkcija)
yra tarnysteé vieSajam interesui. Kaip ir bet kurig kitg vieSojo sektoriaus dalj, valstybés tarnybg siekiama
modernizuoti, kad ji atitikty vieSojo valdymo reformy (NVV ir naujojo viesojo valdymo) diktuojamus
pokycCius. NVV koncepcija skatina vie$gjj sektoriy perimti pazangius metodus 1§ verslo sektoriaus.

Vienas i§ tokiy pazangiy metody yra kompetencijy valdymas (modelis). NVV ir naujasis vieSasis
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valdymas pabrézia valstybés tarnautojy profesionalumo reikSme, o naujasis vieSasis modelis — dar ir
tarnaujancio valstybei (taigi pilie¢iams) tarnautojo bitinybg. Valstybés tarnybos modernizavimu
siekiama efektyvinti valstybés tarnybos veikla, o ta pasiekti biity sunku, stokojant kompetentingy
valstybés tarnautojy, gebanciy jgyvendinti pazangias valstybés valdymo ir administravimo praktikas.
Valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas laikomas prioritetine valstybés tarnybos efektyvaus
funkcionavimo salyga, tinkamu atsaku j vieSojo valdymo reformy (NVV ir naujojo vieSojo valdymo)
diktuojama poreikj turéti profesionalius, j piliecius orientuotus valstybés tarnautojus.

Kompetencijg galima laikyti bene svarbiausiu valstybés tarnautojy veiklos aspektu, kadangi jy
darbo rezultatai tiesiogiai priklauso nuo turimos kompetencijos. Teorinés analizés metu buvo
suformuluota tokia kompetencijos samprata: tai valstybés tarnautojy pagrindiniy savybiy, ziniy,
vertybiniy nuostaty, jgiidziy ir geb&jimy visuma, kuri panaudojama darbe, siekiant jgyvendinti darbines
uzduotis / atlikti profesine veikla / eiti pareigas / vykdyti funkcijas.

Analizuojant mokslinius Saltinius, nustatyta, kad pagrindinis klausimas keliamas ne tiek dél
valstybés tarnautojy kompetencijy turé¢jimo biitinumo (tai i§ esmés nekvestionuojamas dalykas), kiek dél
to, kokias kompetencijas valstybés tarnautojai turi turéti. Tai reiskia, kad mokslininkus domina ne tiek
kompetencijy valstybés tarnyboje poreikis (tai tik aktualizuoja tema, leidzia jeiti j problema), Kiek
valstybés tarnautojy kompetencijy struktiira (tai leidzia iskelti probleminius klausimus dél pateikiamos
kompetencijy struktiiros adekvatumo ir pagristumo). Dazniausiai mokslininkai sutaria dé¢l to, kad
valstybés tarnautojams, priklausomai nuo jy pareigybiy, reikia turéti keliy riisiy kompetencijas:

e Bendrgsias kompetencijas — tai bendro pobiidzio gebéjimai, kuriy reikia valstybés
tarnautojo darbe.

e Specifines kompetencijas — jos reikalingos tam tikras pareigas uzimantiems valstybés
tarnautojams, t. y. priklauso nuo jy kaip specialisty pareigy ir darbo pobudZio.

e Vadybines kompetencijas — jos labiausiai reikalingos vadovaujanéias pareigas
uzimantiems valstybés tarnautojams. Atsizvelgiant | NVV nuostata, kad valstybés
tarnautojas turi biiti ir geras vadybininkas, galima daryti prielaida, kad tam tikrais
vadybiniais gebéjimais turi pasizymeéti visi valstybés tarnautojai.

Valstybés tarnautojy kompetencijos yra tai, j kg yra orientuotas kompetencijy valdymas valstybés
tarnyboje. Kompetencijy valdymas suprantamas kaip procesas, integruotas j zmogiskyjy istekliy
sistemg, siekiant uztikrinti adekvacius tarnautojy kompetencijos iSteklius valstybés tarnyboje.
Kompetencijy valdymas jgyvendinamas, diegiant kompetencijy modelj. Teorinés analizés metu buvo
suformuluota tokia valstybés tarnautojy kompetencijy modelio samprata: tai valstybés tarnautojams
reikalingy kompetencijy sarasas (rinkinys), sudaromas stebint profesionaliai darba atliekancius
valstybés tarnautojus ir naudojamas tam, kad jie efektyviau atlikty savo darbg. Kompetencijy modelis

svarbus tuo, kad teikia galimybe formuoti personalg taip, kad jis atitikty valstybés tarnybos vertybes,
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misijg ir funkcijas. Jis gali bti panaudotas daugelyje ZmogisSkyjy istekliy valdymo sri¢iy — valstybés
tarnautojy jdarbinime, skatinime, mokymuose ir vystymo programose, vertinime ir karjeros planavime.
Kompetencijy modelio diegimas yra sudarytas i$ tam tikry etapy. Moksliniy Saltiniy analizés pagrindu
suformuluota tipiska tokiy etapy seka: Sprendimo diegti kompetencijy modelj priémimas —
Kompetencijy apibrézties sudarymas — Kompetencijy identifikavimas — Kompetencijy profiliy
sudarymas — Idiegtas kompetencijy modelis (laikomasi nustatyty kompetencijy profiliuose standarty).

Teorinés analizés metu buvo iSnagrinéta kompetencijy modeliy diegimo patirtis jvairiy uzsienio
Saliy valstybés tarnybose. Nustatyta, kad daugelyje uzsienio Saliy naudojamas bendras kompetencijy
modelis, jvardijantis tik konkrecias kompetencijas, privalomas visiems valstybés tarnautojams, taciau
nedetalizuojantis ty konkreciy specifiniy kompetencijy, kuriy reikia tam tikros srities specialistams
(tarnautojams). Tenka pripazinti, kad néra ir turbit negali baiti vieno geriausio valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio, kurj be korekcijy biity galima diegti visose ES Salyse, kadangi saviti uZsienio
Saliy administracinés, kultiirinés, teisinés struktiiros ypatumai salygoja skirtinga ir specifing
kompetencijy modeliavimo praktika.

Kompetencijy modelio diegimas yra aktualus tiek visai Lietuvos valstybés tarnybai, tiek
konkrecioms valstybés tarnybos jstaigoms ar institucijomis, kadangi kompetencijy modelj galima i$
karto diegti visoje sistemoje (Lietuvos valstybés tarnyboje) arba atskirose sistemos grandyse —
organizacijose (valstybés tarnybos jstaigose ar institucijose). Viena i§ tokiy valstybés tarnybos jstaigy
yra Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos (Sodros, toliau — VSDFV) UZsienio iSmoky tarnyba,
kuri suinteresuota didinti savo veiklos efektyvuma per modernizavimo sprendimus. Vienas i§ tokiy
aktualiy modernizavimo sprendimy galéty biiti kompetencijy modelis, kurj sékmingai jdiegus VSDFV

Uzsienio iSmoky tarnyboje, $ig patirt] biity galima panaudoti visoje VSDFV (Sodroje).
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2. KOMPETENCIJU MODELIO DIEGIMO MODERNIZUOJANT
LIETUVOS VALSTYBES TARNYBA GALIMYBIU TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Siame darbe atlikta teoriné analizé parodé kompetencijy modelio diegimo valstybés tarnyboje
naudg. Nors Zvelgiant i teorinés pusés, kompetencijy modelio diegimas tarp mokslininky ir viesosios
vadybos specialisty vertinamas pozityviai, taciau zvelgiant i§ praktinés pusés, reikia pripazinti, kad tai
néra paprastas procesas, kadangi jo metu susiduriama su praktiniais i§$tkiais, kuriuos reikia efektyviai
ir sékmingai jveikti. Atliekant kompetencijy modelio diegimo modernizuojant Lietuvos valstybés
tarnyba galimybiy tyrima, tikslinga remtis konkrecios valstybés tarnybos jstaigos pavyzdZziu, nes tokj
tyrimg atlikti yra papraséiau, o tyrimo duomenys yra patikimesni (daroma prielaida, kad biity sudétinga
patikimai apklausti reikiamg skaiciy valstybés tarnautojy, atstovaujanciy valstybés tarnybos jstaigoms
ir institucijoms visoje Lietuvoje). Tiriant vienos jstaigos valstybés tarnautojy pozitirj j kompetencijy
modelio diegimo galimybes Lietuvoje ir jy atstovaujamoje organizacijoje, galima palyginti $io pozitirio
skirtumus ir panasumus (t. y. jvertinti, kg tiriamieji mano apie kompetencijy modelio perspektyvas visoje
valstybés tarnyboje ir konkreciai jy jstaigoje). Laikantis tokios tyrimo strategijos, galima per vienos
organizacijos prizmg¢ nuspresti apie kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo Lietuvos valstybés
tarnyboje ateities perspektyvas. Tokias i§vadas galima daryti, Zinant, kad tiriama organizacija yra
Lietuvos valstybés tarnybos dalis. Siame darbe empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta konkreti
organizacija, t. y. VSDFV Uzsienio i§moky tarnyba, kuri yra VSDFV (Sodros) teritorinis skyrius. Sios
organizacijos pasirinkimg tyrimui 1lémé tam tikros priezastys:

1. Tyrimo rengéja dirba tiriamoje jstaigoje, todél tai sudaro galimybes be klit¢iy atlikti
empirinj tyrima nurodytoje organizacijoje.

2. Vienas i§ svarbiy VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos tiksly yra efektyvinti savo veika. Sj
tiksla galima pasiekti per modernizavimo sprendimus, vienas i§ kuriy galéty buti
kompetencijy modelio diegimas tiriamoje jstaigoje.

3. Kompetencijy modelio diegimo tyrimas VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos pavyzdziu yra
aktualus ir VSDFV (Sodros) pozitriu, nes sékmingai jdiegus kompetencijy modelj
minétoje tarnyboje, véliau kompetencijy modelj bity galima jdiegti ir visoje Sodroje
(remiantis VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos patirtimi). Tokiu blidu modernizavimo
sprendimai Sodroje buty jgyvendinami pazingsniui, kas galéty sudaryti sglygas
nuoseklesniam ir todé¢l efektyvesniam sprendimy jgyvendinimui.

Toliau trumpai pristatoma tiriama jstaiga. VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyba yra VSDFV jsteigta
vie$ojo administravimo jstaiga, iSlaikoma i§ Valstybinio socialinio draudimo fondo.

VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos uzdaviniai, pagal Sios tarnybos nuostatus (2006), yra:
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1. Jgyvendinti ES teisés aktus, tarptautines sutartis ir susitarimus su kity valstybiy
institucijomis ar tarptautinémis organizacijomis socialinés apsaugos srityje, LR istatymus
bei Kitus teisés aktus, reglamentuojancius valstybinio socialinio draudimo iSmoky
migruojantiems asmenims skyrimg ir mokéjima.

2. Igyvendinti ES teisés aktus, sutartis ir susitarimus, LR jstatymus bei kitus teisés aktus,
reglamentuojancius migruojanciy asmeny valstybinj socialinj draudima.

Svarbiausios VSDFV UZzsienio iSmoky tarnybos funkcijos, pagal tarnybos nuostatus (2006), yra:
1) vykdyti kompetentingos jstaigos funkcijas valstybinio socialinio draudimo pensijy klausimais; 2)
vykdyti susizinojimo tarnybos funkcijas valstybinio socialinio draudimo i8moky ir iSmoky vaikams bei
laidojimo paSalpy klausimais; 3) rengti isaiskinimy projektus dél migruojanéiy asmeny valstybinio
socialinio draudimo, suderinti juos su atitinkamais VSDFV skyriais ir teikti VSDFV direktoriui
pasirasyti; 4) iSduoti pazymas apie LR teisés akty taikymg asmenims, siun¢iamiems dirbti j ES valstybe;
5) skirti ir mokéti iSmokas pagal ES teisés aktus, sutartis ir susitarimus.

Empirinio tyrimo metu parengta tyrimo loginé schema (5 pav.). Tyrimu siekiama jvertinti

valstybés tarnautojy kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo galimybes Lietuvoje.

s
TYRIMO OBJEKTAS:
Valstybés tarnybos modernizavimas ir kompetencijy modelio diegimas
( TYRIMO TIKSLAS: )

Ivertinti valstybés tarnautojuy kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo

aalimvb%ietuvoie J

TYRIMO UZDAVINIAI: )
1. Ivertinti kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje teisines ir
politines prielaidas.
2. Istirti VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojy poziurj i kompetenciju

modelio diegima ir tobulinima.
3. Aptarti kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo Lietuvos valstybés tarnyboje

eteltles perspektyvas. * )
C TYRIMO METODAI )

VSDFV Uzsienio iSmoky VSDFV UzZsienio iSmokuy
tarnybos tarnautoju Dokumenty analizé tarnybos tarnautojuy

struktiiruotas interviu ir anketiné apklausa ir

turinio analizé aprasomoji statistika

C TYRIMO REZULTATU ANALIZE, APIBENDRINIMAS IR APTARIMAS )
MOKSLINIU TYRIMU KONTEKSTE

Sudaryta darbo autorés.
5 pav. Empirinio tyrimo login¢ schema
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Remiantis logine schema, galima teigti, kad naudojami $ie empirinio tyrimo metodai:

1. Dokumenty analizé: pasitelkta, analizuojant kompetencijy modelio diegimo Lietuvos
valstybés tarnyboje teisines ir politines prielaidas, vertinant valstybés tarnybos kompetencijy
modelio metodikg. Kaip minéta, valstybés tarnybos modernizavimo vizija yra suformuota
svarbiausiose Lietuvos strateginiuose dokumentuose — Viesojo valdymo tobulinimo 2012-
2020 mety programoje (2012), 2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programoje (2012) ir
Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030“ (2012). 2014 metais parengta Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelio taikymo metodika. Vertinant strateginius dokumentus,
aktualius teisés aktus, taip pat analizuojant Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
taikymo metodikos nuostatas galima nustatyti egzistuojancias teisines ir politines prielaidas,
parodancias, kiek nacionaliné teisiné bazé ir valstybés politika yra palanki kompetencijy
modelio diegimui Lietuvos valstybés tarnyboje.

2. VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos tarnautojy strukttruotas interviu (kokybinis tyrimas).
Struktiiruotas interviu turi aiSkig tyrimo atlikimo struktiirg, kadangi i$ anksto (dar prie$
interviu atlikimg) sudaromas aiSkios formos interviu klausimynas, kuris néra kei¢iamas ar
koreguojamas priklausomai nuo interviu eigos (Saldana and Omasta 2017). Tai reiskia, kad
grieztai remiamasi i§ anksto suformuota klausimyno struktiira. Toks interviu tipas yra patogus
tuo, kad galima lengviau palyginti atsakymus tarp tiriamyjy. Be to, sudaro sglygas paprasc¢iau
planuoti laikg, nes galima tiksliau nuspéti, kiek gali uztrukti kiekvienas interviu. Tiriamieji
del didelio uZimtumo nemégsta ilgos trukmés pokalbiy, todél nenori iSsiplésti. Todel jie
palankiau vertina struktiiruota interviu (Flick 2018). Naudojant VSDFV UzZsienio iSmoky
tarnybos tarnautojy struktiiruotg interviu, siekiama nustatyti, kaip valstybés tarnautojai vertina
kompetencijy modelio diegimo galimybes, modernizuojant Lietuvos valstybés tarnyba
apskritai ir VSDFV Uzsienio i8$moky tarnybg konkreciai. Interviu duomenims apdoroti ir
analizuoti naudotas konkretus metodas — interviu turinio (angl. content) analizé. Sis metodas
veiksmingas tuo, kad padeda interviu pagalba surinktus pirminius duomenis sugrupuoti j tam
tikras sritis: atsakymus suklasifikuoti j struktiirinius ir prasminiu bei loginiu pagrindu
reikSmingus vienetus — atitinkamas kategorijas bei subkategorijas (Saldana and Omasta 2017).

3. VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojy anketiné apklausa (kiekybinis tyrimas).
Anketiné apklausa reiskia, kad apklausa atliekama, pasitelkiant anketg. Toks tyrimo metodas
yra patrauklus tuo, kad galima palyginti greitai ir pigiai surinkti pirminius duomenis. Anketiné
apklausa turi placias taikomumo galimybes, nes galima tirti reiSkinj jvairiais aspektais ir
pjuviais. Tai formuoja §io tyrimo metodo patraukluma socialiniuose moksluose (Nardi 2018).
Naudojant VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojy anketing apklausa, siekiama

palyginti valstybés tarnautojy kompetencijas pagal svarbg Lietuvos valstybés tarnybai ir
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VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai, taip pat tarnautojy kompetencijas pagal svarbg ir

biidingumg VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai, taip pat palyginti kompetencijy valdymo

poreikj ir prielaidas Lietuvos valstybés tarnyboje ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje. Taip

pat tyrime sieckiama palyginti nuomones pagal respondenty statusg — VSDFV UzZsienio iSmoky

tarnyboje vadovaujancias pareigas uzimancius tarnautojus (vadovus) ir paprastus valstybés

tarnautojus (pavaldinius). Apklausos duomenims apdoroti ir analizuoti naudota aprasomoji

statistika. Tai duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodai, kurie padeda formuoti

pagrjstas iSvadas apie populiacijos tiriamas savybes (Bacon-Shone 2015; Apuke 2017).

Kaip matyti, Siame empiriniame tyrime naudojami ir derinami jvairts (kokybiniai, kiekybiniai)

metodai, o tai reiskia, kad darbe naudojama misriy metody prieiga. Saltiniuose pripaZjstama, kad tokia
prieiga numato ir kiekybiniy, ir kokybiniy duomeny rinkimg tyrimo klausimui atsakyti. Pagrindiniai
misriy metody prieigos taikymo motyvai (Telesiené 2008): siekis jveikti atskiry metody trikumus; siekis
surinkti jvairesn¢ empiring medziaga; Siekis pagrjsti tyrimo rezultatus skirtingais duomeny $altiniais.
Daroma prielaida, kad surinkus jvairesnius empirinius duomenis ir juos iSanalizavus skirtingais

metodais, bus galima uztikrinti didesnj empirinio tyrimo patikimuma.

2.2. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Tyrimo instrumentas — tai metodinis dokumentas, kurj pasitelkiant renkama pirminé informacija
(Denzin and Lincoln 2018). Siame darbe naudoti du empirinio tyrimo instrumentai:
e struktiiruoto interviu klausimynas valstybés tarnautojams (7 priedas);
e anketa valstybés tarnautojams (8 priedas).
Strukttiruoto interviu klausimyng sudaro 11 klausimy. Pirmais keturiais klausimais siekiama
nustatyti, kaip valstybés tarnautojai vertina kompetencijy modelio diegimo galimybes, modernizuojant
Lietuvos valstybés tarnyba. Likusiais klausimais siekiama identifikuoti, kaip valstybés tarnautojai

vertina kompetencijy modelio diegimo galimybes, modernizuojant VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyba.

Interviu klausimyno turinio pagrindimas 7 lenteléje.

7 lentelé. Interviu klausimyno turinio pagrindimas

Klausimai Klausimy paskirtis Saltiniai
Kas ir kodél, Jiisy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos S. Stacdinskaité ir R.
1. | modernizavimo poreikj? Kiek §j poreikj aktualizuoja valstybés Siekiama nustatyti, | Petrauskiené (2018),

tarnautojy kompetencijy tobulinimo sglyga?

Kiek, Jusy manymu, yra biitina tobulinti valstybés tarnautojy
2. | kompetencijas? Kiek kompetencijy modelis tam yra tinkamas
instrumentas?

3 Kokie, Jusy vertinimu, kyla pagrindiniai i§Stikiai, diegiant kompetencijy
" | modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?

Ka, Jusy manymu, reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetencijy
modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?

kaip valstybés
tarnautojai vertina
kompetencijy
modelio diegimo
galimybes,
modernizuojant
Lietuvos valstybés
tarnyba.

L. Rakstelyté ir A.
Valickas (2018), L.
Liukineviciené
(2017), Z. Skorkova
(2016), P. Legreid
and L. Wise (2015),
R. Rekasiené (2014),
R. Rekasiené ir T.
Sudnickas (2014)

7 lentelés tesinys kt. puslapyje
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7 lentelés tesinys

Klausimai Klausimy paskirtis Saltiniai
5 Kokiy kompetencijy reikia VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
" | tarnautojams? Ka reikia daryti, kad Siy kompetencijy nebiity stokojama?
6 Kodel VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy
' is? Lo .
modelis? Siekiama nustatyti,
7 Kodél r;ikétu idiegti kompetencijy modeli VSDFV UZsienio iSmoky kaip valstybés
tarnyboje? tarnautojai vertina
8 Kiek, Jusy nuomone, kompetencijy modelio diegimas gali prisidéti prie kompetencijy Sudaryta darbo
" | VSDFV Uzsienio i$moky tarnybos modernizavimo? modelio diegimo Altores
9 Kuo kompetencijy modelis blity naudingas VSDFV Uzsienio i§moky gallm_ybes_,
* | tarnybai? modernizuojant
Kaip manote, | kurias VSDFV UZsienio i§moky tarnybos zmogiskyjy V§ Dl;{V PZSIZHIO
10. | istekliy valdymo veiklas (tokias, kaip atranka, mokymai, vertinimas ir 1SMOKY farnyoa.
kt.) turéty buti integruotos kompetencijos?
11 Kas, Jisy nuomone, padéty ir kas trukdyty jdiegti kompetencijy modelj

VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje?

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

Anketa sudaro 16 klausimy. Jais labiausiai siekiama identifikuoti, kaip kompetencijy modelio

diegimas prisidéty prie VSDFV Uzsienio i8$moky tarnybos modernizavimo, kuo biity naudingas, kas

padéty ir trukdyty Siam procesui tiriamoje jstaigoje. Anketos turinys pagrindziamas 8 lenteléje.

8 lentelé. Anketos turinio pagrindimas

Klausimai Klausimy paskirtis Skalé Telg.l,'.m! Saltiniai
skaiCius
Ivertinkite 5 baly skal¢je veiksnius, Siekiama palyginti, A. Druskiené ir I. Sarkitinaité
1 kurie aktualizuoja visos ngtuvps kas aktualizuoja Intgr- 8 (2018), A. Patapas ir T.

" | valstybes tarnybos modernizavimo Lietuvos valstybés valiné Zilionyté (2016), J. Urbanovi¢
poreikj: tarnybos ir VSDFV ir kt. (2015), P. Laegreid and
Ivertinkite 5 baly skaléje veiksnius, Uzsienio iSmoky L. Wise (2015), R. Rekasiene

, | kurie aktualizuoja konkregiai VSDFV tarnybos Inter- 8 ir T. Sudnickas (2014), V.

" | Uzsienio iSmoky tarnybos modernizavimo valiné Smalskys ir E. Skietrys
modernizavimo poreikj: poreikj (2008), V. Smalskys (2010)
Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijas Siekiama palyginti

o . . . Inter-
3. | pagal svarbg apskritai visos valstybés valstybés tarnautojy . 18
- : L - valiné
tarnybos tarnautojams Lietuvoje: kompetencijas pagal
Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijas svarbg Lietuvog . Inter- Valstybés tarnautojy
4. | pagal svarbg Jums, kaip VSDFV valstybés tarvnyba} ir valiené 18 kqmpetencuq n_lodehs ir jo
Uzsienio i$moky tarnybos tarnautojui: ) VSDFV UZSI‘?HIO. taikymo metodika (2014),
iSmoky tarnybai, taip R. Rekasiené ir T. Sudnickas
. .. .. pat tarnautojy (2014), D. Beinoravi¢ius ir kt.
Ivertlnk_ltq 5 baly skaléje kgmpetencuas kompetencijas pagal Inter- (2015), R. Rekasiené (2014)
5. pavgz?l b‘udilvngumq Jums, kaip VSDI*TV_. svarba ir badinguma valine 18
Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojui: VSDFV Uzsienio
iSmoky tarnybai
Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijy Siekiama palyginti . . .. .
6. | valdymo poreikj ir prielaidas visoje kompetencijy valdymo lg}?;é 7 L. Rakstelyté r A. V.a.ll.ckas
Lietuvos valstybés tarnyboje: poreik] ir prielaidas %2(:18)’1(8.' S'ta(czl(r)lilga)uti irR.
. . etrauskiené .
Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijy Lietuvos valstybés srausene (- ;
LA S Liukineviciené (2017), Z.
7 valdymo poreikj ir prielaidas tarnypo;g ir VSDFV Inter- 7 Skorkova (2016), P. A
" | konkregiai VSDFV UzZsienio iSmoky Uzsienio iSmoky valiné Lopez-Martinez ot al. ('201 4)
tarnyboje: tarnyboje
L. Wang ir J. Cui (2018), Z.
Siekiama nustatyti, No- Skorkova (2016), R.
Kas, Jisy nuomone, yra kompetencijy kaip respondentai - Rekasiené ir T. Sudnickas
8. - g mi- 4 S
modelis? supranta tiriama naline (2014), M. Campion ir kt.

objekta.

(2011), F. Draganidis ir G.
Mentzas (2006)

8 lentelés tesinys kt. puslapyje
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8 lentelés tesinys

Klausimai Klausimy paskirtis Skalé Telgtl.m! Saltiniai
skaicius
Ar kompetencijy modelio diegimas gali No-
9. | prisidéti prie VSDFV Uzsienio i§moky o ) . ) mi- 3 Sudaryta darbo autorés
tarnybos modernizavimo? Siekiama identifikuoti, | naline

Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijy kaip kompetencijy S. Stacinskaité ir R.

10. | modelio diegimo naudg VSDFV W%Q‘:"O Qie%ignglssv \Igi?;; 8 Petrauskiené (2018), A.
Uzsienio iSmoky tarnyba: prisidety prnie Wieczorek-Szymariska

Seapne TS
[vertinkite 5 baly skalgje sekmés zstenio 1Moy (2017), L. Liukinevigiené ir

tarnybos
11 veiksnius, kurie galéty padéti jdiegti ir modernizeX/imo Kuo Inter- 6 L. Buivydiené (2016), Z.

" | tobulinti kompetencijy modelj VSDFV biity nauding as, Kas valiné Skorkova (2016), Y. Misra
Uzsienio i$moky tarnyboje: padéty ir truk d’y‘ﬂ; and V Sha!’ma (2016), R.
Ivertinkite 5 baly skaléje problemas, $iam procesui RekaSien¢ ir TL Sl}dr.nckas

12 | Kurios galéty riboti kompetencijy tiriamoje jstaigoje. Inter- 7 (2014), V. Grazulis ir E.

" | modelio diegimg VSDFV Uzsienio valiné Marku_ckl_ene (2013), M.

iSmoky tarnyboje: Campion ir kt. (2011)

13. | Jusy lytis:
14, | Jusy amzius: Siekiama iSsiaiSkinti No-

demografines : .
15. | Kiek mety dirbate valstybés tarnyboje? g mi- Sudaryta darbo autorés

respondenty naliné

N o1 O DN

Ar JUs uzimate vadovaujancias pareigas charakteristikas.

16. Sioje jstaigoje?

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

Visi anketos klausimai yra uzdaro tipo. Tokio tipo klausimus labiau vertina respondentai, nes
uzima maziau laiko pildyti anketa. D¢l to yra lengviau respondentus prikalbinti dalyvauti tyrime
(uzpildyti anketas).

2.3. Tyrimo imtis

Tyrimo imties atrankos buidas — paranki atranka. Tai reiskia, kad siekiama apklausti lengviausiai
ir patogiausiai pasiekiamus VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje dirbancius tarnautojus.

Praktika rodo, kad kokybiniam tyrimui (interviu) atlikti néra svarbu apklausti kuo daugiau tyrimo
dalyviy. Vadinasi, tiriamyjy skaiciaus (kiekybés) klausimas kokybiniame tyrime néra toks reik§mingas,
kaip kiekybiniuose tyrimuose (Saldana and Omasta 2017; Flick 2018). Kadangi interviu su tyrimo
dalyviais buvo iSsamiis, po penkto interviu pasiektas tyrimo duomeny prisotinimas. Taigi interviu
metodu is viso buvo apklausti penki VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje dirbantys valstybés tarnautojai,
kuriy du jstaigoje uzima vadovaujancias pareigas, trys yra pavaldiniai.

2019 mety spalio ménes; VSDFV UZzsienio iSmoky tarnyboje dirbo 73 darbuotojai. 50 i$ jy buvo
valstybés tarnautojai (68,5 proc. visy darbuotojy). Sesi i§ ju uzémé vadovaujandias pareigas (direktorius,
direktoriaus pavaduotoja, keturi skyriy vedejai). Nustatant kiekybinio tyrimo imtj, naudota formulg,
pasitelkiant 5 proc. paklaida (Kardelis 2017):

1

n= 1

A%+ =)

kur: n — imties dydis — atrankinés visumos dydis;

A — leidZiamos paklaidos dydis;

N — tiriamos visumos nariy skaicius — generalinés visumos dydis.
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Tyrimo imtis apskaiciuota taip:

1 1
A2+ 1) (0,052 + =)

Taigi anketinéje apklausoje buvo apklausti 44 valstybés tarnautojai, tarp jy ir visi vadovaujancias
pareigas uzimantys tarnautojai (6 asmenys). Likusig kiekybinio tyrimo imtj sudaro ne vadovaujancias
pareigas uzimantys valstybés tarnautojai (pavaldiniai) (38 asmenys) (86 proc. visy respondenty).
Remiantis formule ir pagal jg apskaiciuotg kiekybinio tyrimo imtj, galima teigti, kad apklausoje
dalyvavusiy respondenty nuomone galima pritaikyti generalinei visumai (t. y. visiems VSDFV UzZsienio

iSmoky tarnyboje).
2.4. Tyrimo organizavimas ir eiga

Empirinis tyrimas buvo atlickamas 2019 mety spalio ménesj. Tyrimas buvo organizuojamas,
laikantis Siy etapy:

1. Suformuluota tyrimo tema ,,Kompetencijy modelio diegimo modernizuojant Lietuvos
valstybés tarnybg galimybés*.

2. Sudaryti empirinio tyrimo instrumentai: interviu klausimynas ir anketa.

3. Sutartos empirinio tyrimo atlikimo salygos ir laikas su kokybinio ir kiekybinio tyrimy
dalyviais (VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos tarnautojais).

4. Atliktas kokybinis (interviu) ir kiekybinis (anketiné apklausa) tyrimai.

Interviu buvo atliekamas VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos tarnautojy darbo vietose. Taip buvo
patogu atlikti kokybinj tyrima, nes tyrimo rengéja, kaip minéta, dirba VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnyboje. Interviu duomenys buvo uzrasomi ranka, nes tiriamieji nenor¢jo, kad jy interviu biity jraSomas
j diktofong. Interviu protokolai pateikiami 9 priede. Jy pagrindu iSskirtos kategorijos, subkategorijos ir
jas atspindintys teiginiai pristatomi 10 priede. Vidutiné interviu trukmé — apie 17 minuciy. UZtikrinant
tyrimo dalyviy anonimiskuma, atsakymai nebuvo susiejami su tyrimo dalyviais, 0 naudojami kodai
(Tarnautojl, Tarnautoj2 ir t. t.). Interviu btidu buvo apklaustos trys moterys ir du vyrai.

Anketiné apklausa, kaip ir interviu, buvo atlickama VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos tarnautojy
darbo vietose. Anketiné¢ apklausa buvo anoniminé. Jos pagrindu surinkti kiekybiniai duomenys —
konfidenciallis. Apklausa buvo atlickama tol, kol buvo apklaustas reikiamas respondenty skaicius (t. y.
44 valstybés tarnautojai). Respondenty pasiskirstymas pagal socialines-demografines charakteristikas
pateikiama 11 priede. Empirinio tyrimo metu buvo gerbiamos tiriamyjy teisés, buvo laikomasi tokiy
esminiy tyrimo etikos principy, kaip konfidencialumas, anonimiskumas, pagarba asmens orumui.
Atliekant tyrima, buvo laikomasi nuostatos, kad asmeny dalyvavimas tyrime turi biiti grindZiamas
savanorisku sutikimu. Jokiy trukdziy, kurie leisty suabejoti interviu ir anketinés apklausos duomeny

patikimumu, empirinio tyrimo metu nebuvo pastebéta.
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3. KOMPETENCIJU MODELIO DIEGIMO MODERNIZUOJANT
LIETUVOS VALSTYBES TARNYBA GALIMYBIU TYRIMO
REZULTATAI

3.1. Kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje teisinés ir
politinés prielaidos

Prie$ analizuojant kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje prielaidas, reikia
trumpai pristatyti, kuo pasizymi miisy Salies valstybés tarnybos modelis, nes esamas modelis yra
valstybés tarnybos modernizavimo sprendimy rezultatas. Mokslininky teigimu, Lietuvai budingas
misrus valstybés tarnybos modelis, kuriame susipina dviejy modeliy — karjeros ir posty — atskiri bruozai

(Zidonis ir Jaskiinaité 2009, 91). Tai matyti i§ 6 paveiksle pateikty duomeny.

Kriterijai Lietuvoje egzistuojancio
modelio bruozai

- ! : Galimas priémimas i bet kokia
Priémimas j pareigybes :
pareigybe
Specialaus i§silavinimo poreikis Nebitinas specialus iSsilavinimas
AmZiaus riba Maksimali - 65 m.
Profesiné patirtis Nebitina patirtis valstybés tarnyboje

Darbo uZmokescio sistema nustato

D Zmokesti
arbo uZmokestis Valstybés tarnybos jstatymas

Darbo uZmokestis priklauso nuo

Skyrimas j aukStesnes pareigas T

Pareigu paaukstinimo sistema Numatytas pareigu paauksStinimas

Paskyrimo laikas Paskyrimas j pareigas neterminuotas

P
P
K
P
K
K
K
K
P

Specialus pensijinis aprapinimas Specialios pensijinés sistemos néra
Tarnyba reglamentuoja Valstybés
Reglamentuojantys teisés aktai tarnybos jstatymas ir ji
igyvendinantys teisés aktai

Pakoreguota darbo autorés pagal Z. Zidonis ir N. Jaskiinaité (2009, 92).

A

6 pav. Lietuvos valstybés tarnybos modeliui baidingi bruozai

Nors Lietuvos valstybés tarnybos modeliui labiau biidingi karjeros modelio bruozai (jy daugiau
negu posto modelio bruozy), taciau praktika rodo, kad Lietuvoje valstybés tarnybos modelis per
pastaruosius du deSimtmecius pamazu praranda dalj karjeros modelio bruozy ir jgyja vis daugiau posty
modelio pozymiy (Smalskys ir Minkevic¢ius 2013; Beinoravicius ir kt. 2015). Taip vyksta, siekiant
Lietuvos valstybés tarnybos modelyje surasti geresnj balansg tarp karjeros ir posto modeliy elementy
(daZniausiai pastaryjy naudai) (Pivoras 2014, 30). Esamas Lietuvos valstybés tarnybos modelis yra
pasekmé reformy, kuriomis buvo siekiama modernizuoti nacionaling valstybés tarnyba,
idiegiant/koreguojant/keiciant joje reikiamus elementus. Valstybés tarnautojy kompetencija yra svarbus

siekinys, modernizuojant Lietuvoje valstybés tarnybg. Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis yra
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viena 1§ priemoniy, galinti padéti didinant valstybés tarnautojy kompetencija. Kad kompetencijy modelis
valstybés tarnyboje bty realiai diegiamas, reikalingas teisiniy ir politiniy priemoniy panaudojimas,
kuris duoty postimj tokio modelio taikymui atskirose vieSojo administravimo institucijose, o laikui
bégant — ir visoje valstybés tarnybos sistemoje. Kitaip sakant, reikalinga ne tik atskiry institucijy,
norin¢iy jsidiegti valstybés tarnautojy kompetencijy modelj, iniciatyva, bet ir politin¢ valia, kylanti
auksciausiame vieSojo valdymo sluoksnyje, ir pasireiskianti reikiamy teisés akty priémimu.

Toliau aptariami svarbiausi strateginiai dokumentai ir teisés aktai, kuriuose iSreiSkiamas valstybés
pozitris j kompetencijy modelio taikymg Lietuvos vieSajame valdyme ir valstybés tarnyboje.
Analizuojant strateginius dokumentus, laikomasi chronologinio eiliSkumo. Po to analizuojamas
svarbiausias valstybés tarnybos veiklg reglamentuojantis teisés aktas — Valstybés tarnybos jstatymas ir
jo santykis su valstybés tarnautojy kompetencijy reglamentavimu.

Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje (2010) isskiriamas svarbus valstybés tarnybos
tobulinimo principas — profesionalumu, rezultatais, asmenine kompetencija grjsta valstybés tarnyba (8.3
punktas). Kaip viena i$ valstybés tarnybos tobulinimo gairiy, pazymimas valstybés tarnautojy mokymo
sistemos tobulinimas modernizuojant zmogiskyjy istekliy valdyma, diegiant kompetencijos valdymo
modelj (9.6 punktas). Taip isreiSkiama sickiamybé kelti valstybés tarnautojy mokymo sistemos kokybe,
siekiant, kad valstybés tarnautojai biity profesionalesni ir pasizyméty reikiama tarnybai kompetencija.

Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje (2012, 12.2 punktas) pripazjstama, kad
siekiant vieSojo valdymo institucijoms priimti ir jgyvendinti visuomenés poreikiais grjstus sprendimus,
»reikia tam tikry valstybés tarnybos gebéjimy ir kompetencijos, uZtikrinancios valstybés tarnybos
profesionaluma®. Taigi, valstybés tarnautojy gebéjimai ir kompetencijos laikomi valstybés tarnybos
profesionalumo pagrindu. Programoje (13.3.3 punktas) akcentuojamas poreikis diegti kompetencijy
modelj valstybés tarnyboje: ,,Tobulinant valstybés tarnautojy karjeros planavimg ir darbo uzmokescio
sistema, bus diegiamas kompetencijy modelis <...>. Diegiant Lietuvos valstybés tarnybai optimaly
kompetencijy modelj, bus nustatytos vieSajam interesui svarbios valstybés tarnautojy kompetencijos ir
mokymas labiau susietas su kompetencijy vadyba“. Galima konstatuoti, kad programoje kompetencijy
modelio diegimas laikomas svarbiu Lietuvos vieSojo valdymo tobulinimo aspektu.

2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programoje (2012) pabréziama, kad esant nepakankamai
Lietuvos viesojo valdymo kokybei ir efektyvumui, bitina stiprinti Strategines kompetencijas viesojo
valdymo institucijose ir gerinti Siy institucijy veiklos valdyma. ISreiSkiama nuostata, kad geresniems
vieSojo valdymo rezultatams pasiekti stokojama profesionaliai veikian¢ios, kompetentingos valstybés
tarnybos, kuriai vadovauty vadovai / lyderiai. Viena i§ valstybés tarnybos instituciniy geb¢jimy
stiprinimo krypc¢iy programoje yra siekis diegti ir plétoti kompetencijomis grjsto veiklos valdymo modelj
(5.1.3.3 punktas). Taip pat akcentuojamas poreikis stiprinti aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy

valstybés tarnautojy grandj ir jstaigy vadovy strategines vadovavimo kompetencijas (5.1.3.2 punktas).
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Reikia pazyméti, kad programa akcentuoja ne visy valstybés tarnautojy, bet aukStesniyjy kategorijy ir
vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy kompetencijy ugdyma. Galima manyti, kad zemesniy kategorijy
valstybés tarnautojy kompetencijos programoje nelaikomos strateginémis, todél ir neaptariamos.

Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lictuva 2030 (2012) teigiama, kad Lietuvos valstybés tarnyba
yra per daug orientuota j veiklos procesus ir teisinj jy reglamentavimg. Konstatuojama, kad ,,dabartiné
sistema nesudaro pakankamai galimybiy vadovaujan¢iy tarnautojy lyderiavimo ir vadovavimo
kompetencijai ir profesionalumui ugdyti* (24 punktas). Strategijoje nurodoma strateginé biitinybé siekti
pokyc¢iy sumanaus valdymo srityje, siekiant kompetentingos ir priimancios kryptingus strateginius
sprendimus valdzios. Pazymima, kad esant strategiS$kai pajégios valdzios siekiamybei, batina ugdyti
lyderystés ir vadovavimo kompetencijas centrinés ir vietinés valdzios institucijose. IsreiSkiamas poreikis
»idiegti visus ZzmogiSkyjy istekliy valdymo aspektus apimantj kompetencijy valdymo modelj, leidziantj
sutelkti reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad buty sékmingai pasiekti institucijos tikslai ir
igyvendinti veiklos prioritetai* (7.8.1 punktas). Taigi, kompetencijy modelio diegimo viesojo valdymo
institucijose poreikis nurodomas viename i§ svarbiausiy S$alies strateginiy dokumenty — Lietuvos
pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030%.

S. Stadinskaité ir R. Petrauskiené (2018, 333) teigia, kad LR Vyriausybé, atsizvelgdama j Europos
administravimo erdvg ir kompetencijy modeliavimo geraja patirt] joje, savo veiklos programose iSreiské
siekj diegti kompetencijy modelj, kuris padéty reformuoti valstybés tarnybos Zmogiskyjy isStekliy
valdyma. Siuo metu galiojan¢iame LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plane (2017) numatoma
sukurti skaidrig ir bendra valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy ugdymo sistema, tobulinti
valstybés tarnautojy atrankos sistema, uztikrinant, kad valstybés tarnyboje dirbty labai kompetentingi
asmenys, sklandziai pereiti prie kompetencijomis gristos zmogiskyjy istekliy vadybos (3.4.1 punktas).
LR valstybés tarnybos departamento 2016-2018 mety strateginiame veiklos plane (2018), siekiant
prioriteto ,,VieSojo sektoriaus efektyvumo ir skaidrumo didinimas* jgyvendinimo, numatoma kelti
kompetencija valstybés valdymo srityje (3.4 kryptis). Siekiant prioriteto ,,Valstybés tarnybos
modernizavimas* jgyvendinimo, numatoma jdiegti kompetencijy modelj valstybés tarnautojy atrankos
sistemoje, uztikrinti valstybés tarnautojy kompetencijy modelio diegimg zmogiskyjy istekliy valdymo
procesuose. Taigi per kompetencijy modelio diegimg siekiama didinti valstybés tarnybos kompetencija.

Svarbiausias valstybés tarnybos veikla reglamentuojantis dokumentas, kaip minéta, yra Valstybés
tarnybos jstatymas Nr. V111-1316 (2019 m. redakcija). Siame jstatyme labai mazai raSoma apie valstybés
tarnautojy kompetencijas (galima jzvelgti tik netiesioginiy sasajy). Istatymo 3 straipsnyje akcentuojami
pagrindiniai valstybés tarnautojy veiklos ir tarnybinés etikos principai. Vieni i§ svarbiausiy principy yra:
e Kirybingumas: ,,Valstybés tarnautojas turi biiti iniciatyvus, tarp i$Stkiy jzvelgti naujas

galimybes valstybés s¢kmei kurti ir siekti jas jgyvendinti* (3 str. 4 punktas).
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e Lankstumas: ,,Valstybés tarnautojas turi gebéti prisitaikyti prie kintanc¢iy veiklos salygy ir
reikalavimy, technologijy, technikos, darbo organizavimo pokyc¢iy ir kity aplinkybiy* (3
str. 5 punktas).

e Profesionalumas: ,,Valstybés tarnautojas turi sickti auk$¢iausios kokybés tarnybinés
veiklos rezultaty, deramai atlikti savo pareigas, nuolat tobuléti (3 str. 12 punktas).

Akivaizdu, kad siekdamas didesnio kurybingumo, lankstumo ir profesionalumo, valstybés
tarnautojas turi disponuoti reikiama kompetencija. Valstybés tarnautojo kompetencijos ugdymas sudaro
salygas jam siekti geresnio veiklos ir tarnybinés etikos principy taikymo praktikoje.

Valstybés tarnybos jstatymas yra teisés aktas, kuris yra nuolat tobulinamas ir kei¢iamas. Tokiu
budu siekiama sudaryti teisines prielaidas valstybés tarnybai modernizuoti. Vienas i$ tokiy
modernizavimo siekiy buvo 2015 m. Valstybés tarnybos jstatymo projektas Nr. XI1P-3268, kuriame
ypatingas démesys buvo skiriamas valstybés tarnautojy kompetencijoms, turinioms atitikti einamas
pareigas, vertinti tiek priimant j tarnyba, tiek skatinant, tick organizuojant tarnautojy mokymus. Siuo
pozitriu, kaip teigia D. Beinoravicius ir kt. (2015, 626), naujas jstatymo projektas tur¢jo ,,priartinti
Lietuvos valstybés tarnybg prie tarnybos modelio sistemos, kur lemiamg reikSme turéty ne formali
tarnautojo kvalifikacija, bet turimos kompetencijos®. Kadangi naujas jstatymo projektas nebuvo
patvirtintas, 2017 m. buvo sitilomas antras, patobulintas projekto variantas Nr. X1IP-3268(2). Valstybés
tarnybos jstatymo projekto Nr. XI1IP-3268(2) (2017) 1 straipsnyje buvo nurodyta, kad $iuo jstatymu
siekiama ,,sudaryti teisines salygas tam, kad Lietuvoje funkcionuoty konstitucinius principus atitinkanti
profesionali, veiksminga, kompetencijomis grista valstybés tarnyba...“. Taigi, buvo siekiama jteisinti
kompetencijomis grjstos valstybés tarnybos koncepcijg, sudaryti reikiamas teisines sglygas tokiai
valstybés tarnybos sistemai funkcionuoti. Abiejuose jstatymo projektuose buvo sitilomas 13 straipsnis
»~Kompetencijy ir kognityviyjy (pazinimo) gebéjimy reikalavimai®, kuriuose pateiktas toks valstybeés
tarnautojo kompetencijos apibuidinimas — tai ,,geb¢jimas atlikti tam tikra veikla, vadovaujantis jgyty
zinly, mokéjimy, jgidziy, vertybiniy nuostaty visuma“. Valstybés tarnautojy kompetencijoms jstatymo
projektuose buvo priskirtos keturios kompetencijy grupés (Valstybés tarnybos jstatymo projektas Nr.
XI1P-3268, 2015, 13 str.; Nr. XI1IP-3268(2), 2017, 13 str.): 1) bendrosios kompetencijos: gebéjimai,
reikalingi atlikti funkcijas bet kurioje valstybés tarnautojy profesinéje (veiklos) srityje; 2) vadybinés ir
lyderystés kompetencijos: gebéjimai, bitini einant vadovo pareigas; 3) specifinés kompetencijos:
gebéjimai, reikalingi atlikti funkcijas keliose valstybés tarnautojy veiklos srityse; 4) profesinés
kompetencijos: geb¢jimai, reikalingi atlikti konkrecias valstybés tarnautojy veiklos ar pareigy funkcijas.

Visos §ios kompetencijy rusys buvo suformuluotos, remiantis Valstybés tarnautojy kompetencijy
modelio taikymo metodika (2014). IS principo sitilomais projektais buvo siekiama jtvirtinti
kompetencijomis grjstg Lietuvos valstybés tarnybos zmogiSkyjy iStekliy valdyma, remiantis valstybés
tarnautojy kompetencijy modeliu. Nors Valstybés tarnybos jstatymo projektai Nr. X11P-3268 (2015) ir
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Nr. XI11P-3268(2) (2017) sieké sudaryti teisines prielaidas kompetencijy modeliui valstybés tarnyboje
jtvirtinti, sitilomi pakeitimai nebuvo patvirtinti. Manytina, kad pritriiko politinés valios. Patvirtinus nauja
istatyma, biity buves pasiektas esminis pokytis — valstybés tarnautojo turimos kompetencijos bty
1gijusios kriting reikSme pries formalig kvalifikacijg. Dideli pokyciai reikalauja gero pasiruoSimo, todél
tikétina, kad esama politiné aplinka dar nebuvo pribrendusi tokiems politiniams sprendimams priimti.
Naujausios redakcijos Valstybés tarnybos jstatyme Nr. VI111-1316 (2019 m. redakcija) nieko néra raSoma
apie valstybés tarnautojy kompetencijas ir kompetencijy modeli. Tod¢l galima teigti, kad kompetencijy
modelio diegimas liko rekomendacinio pobudzio sprendimu, nejteisintu svarbiausiame valstybés
tarnybos veikg reglamentuojan¢iame dokumente (Valstybés tarnybos jstatyme).

[$analizavus pagrindinius LR strateginius ir teisinius dokumentus, galima teigti, kad yra
suformuota is dalies palanki, taciau ne pilnai pakankama aplinka diegti kompetencijy modelj valstybés
tarnyboje. Pazymétina, kad kompetencijy modelio diegimo reguliavimas valstybés tarnyboje (viesajame
valdyme) yra kol kas tik rekomendacinio pobiidzio. Siuo atveju reikia pritarti nuostatai, kad nors 2009
m. Valstybés tarnybos departamentas inicijavo kompetencijy modelio ir jo taikymo metodikos
parengima, tac¢iau kompetencijy modelis taip ir nejgijo teisinio pagrindo (Stainskaité ir Petrauskiené
2018, 333). ,Istaigy vadovy kompetencijy valdymo ES valstybése narése* (2018, 66-67) tyrimo
ataskaitoje, teigiama, kad kompetencijy sistemos jtvirtinimas teisés aktais yra zingsnis kokybiSkam
kompetencijomis gristam Zmogiskyjy iStekliy valdymui Lietuvos valstybés tarnyboje jgyvendinti.

Apibendrinant galima teigti, kad isanalizavus pagrindinius LR strateginius ir teisinius
dokumentus, nustatyta, jog kompetencijy modelio diegimo reguliavimas valstybés tarnyboje (viesajame
valdyme) yra tik rekomendacinio pobiidzio. Todél daroma isvada, kad kompetencijy modelio diegimo
Lietuvos valstybés tarnyboje politinés ir teisinés prielaidos néra pakankamos. Stokojama politinés valios
teisiSkai jtvirtinti kompetencijomis grista Lietuvos valstybés tarnybos Zmogiskyjy istekliy valdyma,
remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu. Siekiant Sio tikslo, biitina priimti reikiamus
pakeitimus Valstybés tarnybos jstatyme. Be to, reikia nepamirsti, kad galutinis tikslas turi bati ne
kompetencijy sistemos valstybés tarnyboje jteisinimas, o jos efektyvus panaudojimas, sudarant tam

reikiamas teisines prielaidas.

3.2. Valstybés tarnybos kompetencijy modelio metodika Lietuvoje

Lietuvoje yra parengta Valstybés tarnybos kompetencijy modelio metodika (toliau — Metodika),
kuria remiantis rekomenduojama diegti kompetencijy model; valstybés tarnybos institucijose. Todél
Siame skyriuje tikslinga iSanalizuoti minétag Metodikq.

Kompetencijy modeliavimas ir valstybés tarnybos kompetencijy modelio parengimas buvo
laikomas vienu i$ svarbiausiy Lietuvos valstybés tarnybos veiklos modernizavimo uzdaviniy (Raipa
2014a, 552). Naryst¢e ES ir faktas, kad dauguma ES Saliy turi apibréztas valstybés tarnautojy
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kompetencijas ir sékmingai naudoja kompetencijy modelius (RekaSiené ir Sudnickas 2014, 595),
motyvavo Valstybés tarnybos departamentg sukurti valstybés tarnybos kompetencijy modelj, tam
paruosiant atitinkama metodine medZiaga. Sis Zingsnis vertintinas kaip svarbi iniciatyva, siekiant
pasinaudoti ES $aliy, taikan¢iy kompetencijy modelius savo praktikoje, patirtimi (Grazulis ir
Markuckiené 2013, 145). Valstybés tarnybos departamentas 2009 m. pradéjo vykdyti 2007-2013 m.
Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir
vieSojo administravimo efektyvumo didinimas“ jgyvendinimo priemonés VPI1-4.1-VRM-01-V
,, Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas‘ projekta ,,Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir
valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas®. Jgyvendinant minétg projekta, buvo sukurtas
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. 2014 m. Metodikos pagrindu buvo
parengtas ir iSleistas leidinys ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika®. IKi
2014 m. spalio 31 d. pagal mokymo programg ,,Pareigybiy apraSymy katalogo ir kompetencijy modelio
taikymas Lietuvoje* buvo apmokyta 700 valstybés ir savivaldybiy bei jstaigy dirbanéiy asmeny, kurie
buvo supazindinti su Metodika (Valstybés tarnybos departamentas, 2017). Leidinyje ,,Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika“ (2014) pristatomas valstybés tarnybai sukurtas
kompetencijy modelis ir pristatomi kompetencijy identifikavimo kriterijai. Sitlomos trys kompetencijy
grupés: bendrosios kompetencijos (biitinos bet kurioje veiklos srityje), vadybinés ir lyderystés (biitinos
vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai), specifinés ir profesinés kompetencijos (biitinos atlickant
profesinés veiklos funkcijas) (zr. 7 pav.).

KOMPETENCIJOS PAGAL PAREIGYBIUY GRUPES
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Cit. pagal D. Beinoraviéius ir kt. (2015, 628); D. Sadziuviené (2015, 5).
7 pav. Kompetencijos pagal pareigybiy grupes Lietuvos valstybés tarnyboje
Visas paminétas kompetencijas apjungia valstybés tarnautojo etika ir vertybés. Nurodytoms
kompetencijy grupéms priklauso tam tikri kompetencijy lygiai. Kompetencijy grupés yra skirstomos
pagal pareigybiy hierarchija. Pavyzdziui, jstaigy vadovy pavaduotojams, padaliniy vadovams ir jy
pavaduotojams taikomos visos trys kompetencijy grupés, istaigy vadovams taikomos tik vadybinés ir
lyderystés bei bendrosios kompetencijos, o specialistams taikomos bendrosios, taip pat specifinés ir

profesinés kompetencijos. Detaliau valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudaran¢ios kompeten-
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cijos apibudinamos 12 priede. Bendryjy kompetencijy grupe sudaro 5 kompetencijos (vertés visuomenei
karimas, organizuotumas, patikimumas ir atsakingumas, analizé ir pagrindimas, komunikacija).
Vadybiniy ir lyderystés kompetencijy grupe sudaro 3 kompetencijos (strateginis pozitris, Veiklos
valdymas, lyderysté). Specifiniy ir profesiniy kompetencijy grupe sudaro dviejy rasiy kompetencijos:
specifinés ir profesinés (pastarosios aprasomos konkrec¢iose jstaigose, atsizvelgiant j jy veikos specifika).
Specifinéms kompetencijoms priskiriama 9 komponentai (politiné jzvalga, informacijos valdymas,
orientacija | klientg, rySiy tinklo kiirimas, deryby valdymas, tarpkultiiriné komunikacija, konflikty
valdymas, Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas, jtaka).

S. Stacinskaité ir R. Petrauskiené (2018, 334-335) nurodo, kad jdiegus kompetencijy modelj,
remiantis Metodika, didziausi pokyc¢iai paliecia Siuos zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapus
vieSojo administravimo institucijoje:

e Pareigybiy aprasyma: keiciasi pareigybiy apraSymo tvarka.

e Atrankos procesa: keiciasi vertinamas objektas atrankoje — i§ ziniy j kompetencijas.

e Ugdymo process: vietoje formalaus mokymo (kursy, seminary) labiau pabréziamas
neformalus mokymasis (savis$vieta, mokymasis darbo vietoje ar vieniems is kity).

e Veiklos vertinimg: vietoje kvalifikacijos vertinamos kompetencijos. Kompetencijy
modelis lemia finansiniy skatinimo priemoniy institucijoje atsisakymg ir akcentavimag
nefinansiniy skatinimo priemoniy (nominacijy, jtraukimg j perspektyviy specialisty ar
vadovy rezerva ir kt.).

S. Stacinskaité ir R. Petrauskiené (2018, 340), iSanalizavusios Metodikg, nustaté, kad i§ pradziy ji
buvo palaikoma. Vyriausybiy veiklos programose pasireiské bendras siekis diegti kompetencijy modelj,
Siam tikslui pasiekti buvo sukurta metodiné medziaga, paskirta atsakinga institucija. Visgi esamu metu
politikos formuotojai neturi bendros nuomonés, diegiant kompetencijy modelj. Ne visos vie$ojo
administravimo institucijos, jsidiegusios kompetencijy modelj, vadovavosi minéta Metodika.

Apibendrinant galima teigti, kad 2014 metais buvo parengta Valstybés tarnautojy kompetencijy
modelio taikymo metodika. Nors metodika jau paruosta, taCiau ji yra tik diegimo stadijoje. Nei
kompetencijy modelis, nei metodika taip ir nejgijo teisinio pagrindo. Todél tai yra tik rekomendacinio
pobiidZio dokumentas, kuriuo nebiitinai naudojasi net ir tos vieSojo administravimo institucijos, kurios
yra jdiegusios ar ruoSiasi diegti kompetencijy model;j. Susidoméjimas Valstybés tarnautojy kompetencijy
modelio taikymo metodika yra sumazéjes. Mazéjant] susidoméjimg galima sieti ne tik su atskiry
institucijy veikla, bet ir su politinés valios stoka, dél kurios nesuteikiamas kompetencijy modeliui teisinis
pagrindas. Tikétina, i§ dalies dél to vieSojo administravimo institucijos nesuinteresuotos diegti
kompetencijy modelj, juolab vadovautis joms siiloma metodika. Intensyvesné gerosios praktikos
sklaida, kai kompetencijy modelis diegiamas remiantis metodika, galéty paskatinti daugiau vieSojo
administravimo institucijy remtis Sia metodine medziaga.
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3.3. VSDFYV Uzsienio iSmoku tarnybos tarnautoju poziiiris i kompetencijuy
modelio diegimg ir tobulinima

3.3.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Atlikus interviu turinio analize, buvo iSskirta 13 kategorijy, 48 subkategorijos ir 86 teiginiai (Zr.
10 prieda). I8analizavus tyrimo dalyviy atsakymus apie Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo
poreikij, paaiskéjo, kad ji lemia tokie aspektai, kaip efektyvumo, geresnés veiklos siekis valstybés
tarnyboje, vieSojo valdymo reformos, valstybés tarnautojy naujy ziniy ir kompetencijy poreikis, kintanti
vieSojo sektoriaus aplinka (Zr. 9 lentelg).

9 lentele. Kategorija ,,Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikis*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Efektyvumo, e Siekis dirbti efektyviau formuoja <...> modernizavimo poreik]. Tarnautojl
g_ere_snés veiklos | e Kad biity geriau tenkinami visuomenés poreikiai, sukuriama didesné viefoji | Tarnautoj3
siekis pridétiné verté, reikia ir valstybés tarnautojy indélio...
o Tikslas pilieciams teikti aukstesnés kokybés paslaugas yra tas argumentas, Tarnautoj5
kuris aktualizuoja <...> modernizavimo poreikj.
2. Viedojo valdymo | e Tradicinio vie§ojo administravimo modelio neefektyvumas ir naujosios Tarnautoj2
reformos vieSosios vadybos metody taikymo poreikis formuoja butinuma reformuoti
Salies vieSajj sektoriy, taigi ir valstybés tarnyba.
3. Naujy Ziniy, o Naujosios vieSosios vadybos, naujojo viesojo valdymo salygomis Tarnautoj2
kompetencijy tarnautojams reikia kokybiskai kitokiy ziniy ir kompetencijy negu reikéjo,
poreikis esant tradicinio vie§ojo administravimo modeliui.
4. Kintanti vieSojo | e ..modernizavimo poreikj formuoja biitinybé reaguoti j kintancius piliediy Tarnautoj3
sektoriaus lukescius dél vieSyjy paslaugy teikimo, augancius visuomenés reikalavimus
aplinka valstybés tarnautojy profesionalumui.

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Ypatingg svarba Lietuvos valstybés tarnybos modernizavime atlieka valstybés tarnautojy
kompetencijos tobulinimas. Vienas i$ tyrimo dalyviy pabréze, kad ,,noras didinti valstybés tarnautojy
kompetencija, darant ja adekvaciag modernizavimo pokyc¢iams, yra realiai to, ko reikia musy $alies
valstybés tarnybai* (Tarnautoj4). Tiriamasis valstybés tarnautojy kompetencijas prilygino ,,stuburui®,
ant kurio laikosi visa valstybés tarnyba“ (Tarnautoj4). Tyrimo dalyviai akcentavo nuolatinio valstybés
tarnautojy kompetencijy tobulinimo poreikj (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Kategorija ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimo poreikis*

Subkategorijos Teiginiai Kodai

1. Ypatinga ¢ Be reikiamy valstybés tarnautojy kompetencijy ir jy tobulinimo nejmanoma baty Tarnautojl1
tobulinimo niekaip <...> tikslo pasiekti.
svarba o ..valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas yra reik§minga salyga, tenkinant Tarnautoj3

Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj.
e Valstybés tarnautojy kompetencijos yra ,,stuburas®, ant kurio laikosi visa valstybés Tarnautoj4
tarnyba. Jeigu $is ,,stuburas bus silpnas, silpna bus <...> valstybés tarnyba.
e Valstybés tarnautojai yra vieSyjy paslaugy teikéjai. Tai tie subjektai, kurie formuoja | Tarnautojs
teikiamy paslaugy kokybe. Tobulindami savo kompetencijas, jie gali uztikrinti
aukstesnj vieSyjy paslaugy teikimo lygj valstybéje ir savo jstaigoje.

2. Nuolatinis | e Valstybés tarnautojy kompetencijas reikia nuolat tobulinti, nes keiciasi Ziniy Tarnautojl
tobulinimo pobiidis, visuomenés reikalavimai ir aplinka, kurioje dirbama.
procesas e Zinoma, kad visy §iy kompetencijy netriikty, reikia jas nuolat tarnautojams Tarnautoj3

tobulinti, sekti, ko truksta ir ugdyti.
o Akivaizdu, kad biitina tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas. Tai nuolatinis Tarnautoj5

procesas, kaip ir mokymasis visg gyvenima.
Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.
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Tyrimo dalyviai apibiidino kompetencijy modelio vieta valstybés tarnautojy kompetencijy
tobulinimo procese. Jy nuomone, kompetencijy modelj galima apibtudinti keturiomis kategorijomis: 1)
kompetencijy modelis kaip reakcija j aplinkos pokycius; 2) Kompetencijy modelis kaip kompetencijy
valdymo/tobulinimo jrankis; 3) kompetencijy modelis kaip zmogiskyjy iStekliy valdymo pagrindas; 4)
kompetencijy modelis kaip instrumentas, skirtas pirmiausiai vadovybei. Galima teigti, kad tyrimo
dalyviai pakankamai gerai suvokia kompetencijy modelio specifikg (zr. 11 lentele).

11 lentele. Kategorija ,,Kompetencijy modelio vieta valstybés tarnautojy kompetencijy
tobulinimo procese*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Kompetencijy modelis kaip | ¢ Kompetencijy modelis gali padéti j $iuos poky¢ius tinkamai reaguoti. Tarnautojl
reakcija j aplinkos pokycius
2. Kompetencijy modelis kaip | o ...naudojamas tam, kad valdyty valstybés tarnautojy kompetencijas. Tarnautoj2
kompetencijy e ...tinkamas instrumentas, naudotinas tobulinti valstybés tarnautojy Tarnautoj3
valdymo/tobulinimo jrankis kompetencijas.
o ...geras kompetencijy valdymo instrumentas. Tarnautoj4
e ..tinkamas instrumentas, nes valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymui Tarnautoj5
suteikia kryptinguma.
3. Kompetencijy modelis kaip | e ...sudaro zmogiskyjy istekliy valdymo pagrinda. Tai yra instrumentas, kurj | Tarnautoj5
zmogiSkyjy iStekliy pasitelkus organizuojamos zmogiskyjy istekliy veiklos.
valdymo pagrindas
4. Kompetencijy modelis kaip | e ...tai instrumentas, kuris visy pirma yra skirtas vadovybei. Vadovai vykdo | Tarnautojl
instrumentas, skirtas pirminj zmogiskyjy istekliy valdymo darba. Personalo padalinio paskirtis
pirmiausiai vadovybei — i8aiskinti zmogiskiesiems iStekliams $io instrumento nauda, kad jie
pritarty tokio modelio diegimui.

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.
Pagrindiniai i$8tkiai, diegiant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje, tiriamyjy

vertinimu, yra §ie: politiné valia; naujoviy nebijojimas; subjekty, atsakingy uz diegimg, kompetencija;

CV W =

VW —

valia, kad politikai iStar¢ A, pasakyty ir B. Nes anks¢iau kompetencijy modelio diegimas buvo kaip ir
prioritetas, o dabar politikai jau nejtraukia jo ] naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo nuostatas
(Tarnautoj2). Politiné valia kyla i§ auk$Ciausio vieSojo valdymo sluoksnio, todél ,be palaikymo
politiniame lygmenyje sunku tikétis, kad kompetencijy modelis buty jdiegtas visoje sistemoje*
(Tarnautoj2) (zr. 12 lentelg).

12 Jentelé. Kategorija ,,Pagrindiniai i§§ukiai, diegiant kompetencijy modelj valstybés tarnyboje*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Politiné valia e Pagrindinis i§§ukis yra politin¢ valia, kad politikai iStar¢ A, pasakyty ir B. Tarnautoj2
o Be palaikymo politiniame lygmenyje sunku tikétis... Tarnautoj2
2. Naujoviy nebijojimas e Esminis i$30kis - nebijoti naujoviy. Dabar valstybés tarnyba yra stagnacijos Tarnautoj3
etape, reikia sukrétimo, kuris vesty j efektyvumo siekimg....
3. Subjekty, atsakingy uz e Pagrindinis i§8tkis yra pakankama kompetencija ty subjekty, kurie diegia Tarnautoj5
diegima, kompetencija kompetencijy modelj.
4. Vadovybés parama e ...pagrindinis i§3tkis <...> yra valstybés tarnybos jstaigy vadovy pasiruo§imas | Tarnautojl
suteikti visokeriopa parama kompetencijy modelio diegimui...
5. Ivairiy i850kiy visuma o I33akiy kelia: valdZios parama, teisinis reglamentavimas, patirties stoka ir kt. Tarnautoj4

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Svarbus kompetencijy modelio diegimg Lietuvos valstybés tarnyboje skatinantis veiksnys yra

sisteminis pozidris j §j procesg. Sisteminiai poky¢iai yra siekinys, diegiant kompetencijy modelj visoje
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valstybés tarnyboje (kaip sistemoje). Aiskus teisinis reglamentavimas yra aktualus skatinantis veiksnys
(,,Reikia pakankamo teisinio reglamentavimo...”, Tarnautoj4; ,,...pakankamas teisinis reglamentavimas.
Pavyzdziui, Valstybés tarnybos jstatymu’, Tarnautoj5). Realus jgyvendinimas yra vienas i§ svarbesniy
skatinanc¢iy veiksniy. Buvo iSsakyta pastaba: ,,Galima parengti puiky modelj, galima puikiai apibrézti
kompetencijas jstaigoje, bet jei kompetencijy modelis bus ,,gyvas* tik popieriuje, jei jis nefunkcionuos,
i§ to nebus jokios apéiuopiamos naudos® (Tarnautoj3). Dar buvo paminéta: diegimas pagal metoding
medziaga, gerosios praktikos sklaida, bendradarbiavimas (zr. 13 lentele).

13 lentele. Kategorija ,,Kompetencijy modelio diegimg Lietuvos valstybés tarnyboje
skatinantys veiksniai

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Sisteminis poZiliris | e IS principo kompetencijy modelio diegimg reikéty laikyti biitinu dalyku visoje Tarnautojl
1 kompetencijy sistemoje (turiu omenyje visos Salies valstybés tarnyboje), o ne fragmentiniu
modelio diegima reiSkiniu, diegiamu atskirose institucijose ir jstaigose.
e Reikia sisteminiy pokyc¢iy, o ne tik kurios nors vienos jstaigos pastangy... Tarnautoj4
2. AiSkus teisinis o Kompetencijy modelis turi biiti <...> aiSkiai reglamentuotas jstatymais. Tarnautojl
reglamentavimas o Reikia pakankamo teisinio reglamentavimo, kad valstybés tarnybos institucijos ir Tarnautoj4
jstaigos biity labiau suinteresuotos diegti kompetencijy modelj.
o Padéty pakankamas teisinis reglamentavimas. Pvz., Valstybés tarnybos jstatymu. Tarnautoj5
3. Diegimas pagal e [Valstybés tarnybos kompetencijy modelio] metodika <...> parengta. Reikia, kad Tarnautoj2
metoding istaigos biity aktyvesnés, pas save diegdamos kompetencijy modelj pagal minéta
medZziaga metodika.
4. Realus e Reikia imtis realiy praktiniy veiksmy. Tarnautoj3
igyvendinimas e Reikia jgyvendinti modelj, o ne jj sukurti ir palikti likimo valiai. Tarnautoj3
e Kompetencijy modelio jdiegti neuztenka, reikia, kad jis realiai funkcionuoty, o Tarnautoj4
nebiity ,,popierinis*.
5. Gerosios praktikos | e Tikiu, kad diegiant bet tokias naujoves yra <...> naudinga gerosios praktikos Tarnautoj4
sklaida sklaida. Reikia labiau vieinti kompetencijy modelio diegimo geraja praktika.
6. Bendradarbiavimas | e Reikia daugiau bendradarbiavimo ir koordinavimo tarp suinteresuoty jstaigy. Tarnautoj4

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Atlikus interviu, nustatyta, kad VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos egzistuoja valstybés tarnautojy
kompetencijy identifikavimo ir ugdymo poreikis, taip pat jvairiy valstybés tarnautojy kompetencijy
poreikis (pagal pareigy pobidj) (zr. 14 lentelg). Tai formuoja prielaidas diegti kompetencijy modelj
tirlamoje jstaigoje, taciau, kaip jau iSsiaiSkinome, tokio modelio jstaigoje néra. Dél to buvo svarbu
nustatyti, dél kokiy prieZasciy taip yra.

14 [entele. Kategorija ,,VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojy kompetencijy
tobulinimo poreikis*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Kompetencijy | e ..reikia nusistatyti tas kelias kompetencijas, kuriy konkre¢iame darbe ar pareigose Tarnautojl
identifikavimo reikia konkre¢iam valstybés tarnautojui, ir jas palaikyti, o jeigu reikia, ir ugdyti(s).
ir ugdymo e Jdiegus kompetencijy modelj, galima rasti balansg tarp kompetencijy poreikio, ugdymo | Tarnautoj4
poreikis ir realios padéties.
e Bitina identifikuoti tokiy kompetencijy ugdymo poreikj ir jas nuolat ugdyti. Tarnautoj5
2. Ivairiy e Bet kuriame darbe visuomet reikalingos kelios esminés kompetencijos, be kuriy to Tarnautojl
valstybés darbo nebiity jmanoma veiksmingai vykdyti.
tarnautojy e Reikia ty kompetencijy, kurios nurodytos <...> metodikoje. Tarnautoj2
kompe_tenciju o Pagal poreikj reikia specifiniy ir profesiniy kompetencijy. Jeigu tai vadovas, reikia Tarnautoj3
pore!kls (pagal lyderystés ir vadovybés kompetencijy. Be abejo, reikia turéti ir bendryjy kompetencijy
pareigy bagaza, kaip pagrindg kitoms kompetencijoms formuoti.
pobudj) e Tarnautojams reikia ir bendryjy, ir specifiniy-profesiniy, ir lyderystés kompetencijy. Tarnautoj4
e Reikia ty kompetencijy, kurios priklauso pagal pareigy pobidj ir atliekamas funkcijas. | Tarnautoj5

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.
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Aiskios sistemos nebuvimas (visos valstybés tarnybos kontekste), reikiamy kompetencijy tarp
jstaigos valstybés tarnautojy turéjimas, jstaigos vadovybés sprendimas yra tos priezastys, kurios nulémé
tai, kad VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje netaikomas kompetencijy modelis (zr. 15 lentelg).

15 lentele. Kategorija ,,Kompetencijy modelio netaikymo VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
priezastys‘

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. AiSkios sistemos nebuvimas ¢ Neéra aiskios sistemos, kaip tai padaryti. Vienos Tarnautojl
jstaigos kuria savo kompetencijy modelius, kitose
remiasi valstybés pateikta metodika. Kai néra
aiSkumo, tai nerizikuojama kazka daryti.
2. Reikiamy kompetencijy turéjimas | e ...misy tarnautojai turi reikiamas kompetencijas. Tarnautoj3
3. Vadovybés sprendimas e Tai aukS¢iausios vadovybés reikalas. Jeigu nediegia, | Tarnautoj4
vadinasi, tam néra butinybés. Gal stokojama
jgiidziy, bijoma rizikuoti...

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Interviu metu tiriamyjy nuomonés dél kompetencijy modelio diegimo VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnyboje poreikio i$siskyré. Du tyrimo dalyviai teigé, kad tam néra poreikio, vienas iSreiské nuomone,
kad tokio modelio reikia, du tiriamieji mané, kad tai turéty biti ateities vizija (diegiama ateityje). Tai,
kad pati vadovybé ir tarnautojai neturi aiSkios nuomonés dél kompetencijy modelio diegimo poreikio,
gali biiti priezastis, kodél toks modelis tiriamoje jstaigoje néra diegiamas (zr. 16 lentele).

16 /entelé. Kategorija ,,Kompetencijy modelio diegimo VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnyboje poreikis*
Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Néra poreikio | e Sunku pasakyti, ar tikrai reikéty... Bent jau artimiausiu laiku. Tarnautojl

Kol kas néra poreikio diegti tokj modelj, nes miisy tarnautojai turi | Tarnautoj3
reikiamas kompetencijas.

e Kaip minéjau, néra poreikio diegti tokj model;... Tarnautoj3

2. Yra poreikis e Kad [valstybés tarnautojy] kompetencijy nebiity stokojama, vél Tarnautoj2
griztame prie to pacio, reikia jdiegti kompetencijy model;...

3. Ateities vizija | ¢ Galvojama apie tai, bet tai kol kas yra tik vizija. Tarnautoj2

e Dabar netaikomas, ateityje - galbut. Tarnautoj5

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Buvo pasidométa galima kompetencijy modelio nauda VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje.
Tiriamieji jzvelge jvairialype galimag nauda, kuri rodo, kad kompetencijy modelis tiriamoje jstaigoje biity
naudingas. Ypac tyrimo dalyviai akcentavo kompetencijy valdymo/didinimo nauda. Kaip nurodé vienas
tarnautojas, ,,...kompetencijy modelis padéty iSlaikyti miisy tarnautojams kompetencijas, adekvacias
kompetencijy reikalavimams® (Tarnautojl). Efektyvesné, kokybiskesné Uzsienio iSmoky tarnybos
veikla buvo dar vienas labai svarbus galimos naudos aspektas (,,Kompetencijy modelis biity tinkama
priemone, siekiant pagrindinis jstaigos tikslo — uZtikrinti auk$ta UZsienio iSmoky tarnybos veiklos
kokybe. IS to iSlosty ir pilieciai, kuri yra misy teikiamy paslaugy gavéjai®, Tarnautoj2). Kaip rodo
interviu rezultatai, kompetencijy modelis VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje galéty pasizyméti ir
sistemine, ir universalia nauda (zZr. 17 lentel¢). Visi Sie faktai rodo, kad UZzsienio iSmoky tarnybos
vadovybé turéty susimastyti apie kompetencijy modelio idiegima, nes akivaizdu, kad kompetencijy

modelis galéty duoti daug apciuopiamos naudos.
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17 lentelé. Kategorija ,,Galima kompetencijy modelio nauda VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje

Subkategorijos Teiginiai Kodai

1. Kompetencijy e [Kompetencijy modelio diegimas prisidéty prie VSDFV Uzsienio i8moky tarnybos Tarnautojl
valdymas/ modernizavimo] per kompetencijy didinimo prizme.
didinimas e ...biity naudingas kiekvienam miisy tarnautojui, kadangi padéty pagerinti kiekvieno i§ | Tarnautoj3

ju kompetencijas ir sudaryty salygas kokybiskiau atlikti savo tiesioging veikla.

e ...turéty naudos, jeigu padéty <...> turéti tokius darbuotojus, koky reikia, tokias Tarnautoj2
kompetencijas, kokiy reikia, formuoti tokj darbuotojy elgesj, kokio reikia...

e Padéty geriau jvertinti miisy tarnautojy turimas kompetencijas ir numatyti Tarnautoj4
kompetencijy poreik]j ateityje. Tai leisty nustatyti, kokiy kompetencijy perteklius arba
stygius gali susidaryti tarnyboje, todél biity galima efektyviau valdyti kompetencijas.

o ...didziausia kompetencijy modelio generuojama nauda biity rémimasis $iuo modeliu | Tarnautoj5
»inventorizuojant* UZsienio iSmoky tarnybos veiklai biitinas kompetencijas ir
i$siaiskinant, kurios i$ jy yra i§ tikryjy svarbiausios, todél tobulintinos.

2. Efektyvesne, o Leisty miisy organizacijai dirbti efektyviau. Tarnautojl
kokybiSkesne ¢ Kompetencijy modelis biity tinkama priemoné, siekiant pagrindinis jstaigos tikslo — Tarnautoj2
tarnybos veikla uztikrinti auksta <...> veiklos kokybe.

o Kompetentingi tarnautojai galbit dirbty geriau, profesionaliau. Tarnautojl

e Tai padéty modernizuoti miisy tarnybos veikla, atsizvelgiant j kintancig aplinka. Tarnautojl

e Kompetencijy modelio diegimas leisty <....> teikti aukStesnés kokybés paslaugas. Tai | Tarnautoj5
svarbus argumentas modernizavimo naudai.

3. Universali nauda | e Padidinty vieSyjy paslaugy teikimo kokybe, uztikrinty geresnius tarnybos veiklos Tarnautoj2

rezultatus, zmogisSkyjy iStekliy valdyma padaryty veiksmingesniu.

4. Sisteminé nauda | e Kaip rodo praktika, visos Zmogiskyjy istekliy valdymo priemonés duoda teigiamg Tarnautoj4

poveikij tik tuomet, kai turi bendra pagrinda, funkcionuoja sistemiskai. Siuo pagrindu
turi biiti kompetencijy modelis.

5. Sasaja su o Kompetencijy modelyje svarbu, kad kompetencija biity susieta su vertybémis, kad Tarnautoj2
vertybémis tokiu biidu bty iSreikstas ir tarnautojy elgsenos faktorius.

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Tyrimo dalyviy buvo klausiama, j kurias Uzsienio iSmoky tarnybos zmogiskyjy iStekliy valdymo

veiklas turéty biiti integruotos kompetencijos. Paaiskéjo tokios veiklos: veiklos vertinimas (,,Biity gerai
susieti su vertinimo veikla...“; Tarnautojl); mokymas (,,...pakelty mokymo kaip personalo veiklos
efektyvumo lygj...*“, Tarnautoj2); karjeros planavimas; atranka (,,...nustac¢ius naujy kompetencijy
tobulinimo poreikj ir paruoSus ugdymo plang, tarnautoja po mokymo buty galima paskirti ; naujas

pareigas®, Tarnautoj3); atranka (,,Geriausia integruoti j atrankos veikla...“, Tarnautoj5) (zr. 18 lentele).

18 /entelé. Kategorija ,,VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos,

1 kurias turéty biti integruotos kompetencijos*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Sistema o Biity naudingas tuo atveju, jeigu sujungty visas Zzmogiskyjy istekliy valdymo veiklas. Tarnautoj4
(visos ¢ Neisskir¢iau kokios nors vienos Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos, nes reikia modelj Tarnautoj4
veiklos) integruoti j visg sistema, o ne kurj nors vieng elementa...
2. Veiklos e Vertinant kompetencijas, biity identifikuojama, kiek tarnautojo kompetencijos atitinka Tarnautojl
vertinimas suformuluotus kompetencijy reikalavimus.
e Tai labai praversty, identifikuojant tarnautojo kompetencijos tobulinimo poreikj UZsienio Tarnautojl
iSmoky tarnyboje ir planuojant jo mokyma, ugdyma, karjera §ioje jstaigoje.
3. Mokymas | e ...UZsienio iSmoky tarnyba, atsizvelgdama j kompetencijy modelj jtrauktas kompetencijas, | Tarnautoj2
kasmet savo tarnautojams galéty identifikuoti tobulintinas kompetencijas ir suformuluoti
jas kaip mokymo ir ugdymo tiksla.
4. Karjeros o .. kompetencijy modelis gali biiti integruotas j Sioje jstaigoje dirbanciy tarnautojy karjeros Tarnautoj3
planavimas planavimo procesa.
e ..kai | naujas pareigas pretenduoja jstaigoje dirbantis tarnautojas, kurio turimy Tarnautoj3
kompetencijy bagazas yra nepakankamas naujoms pareigoms atlikti.
5. Atranka ¢ Nuo to, kiek bus atrinktas kompetentingas darbuotojas, priklausys jo darbo rezultatai ir Tarnautoj5
tarnybos teikiamy paslaugy kokybé. Nereikés investuoti arba reikés maziau investuoti j
tokio darbuotojo kompetencijos didinima. Taip biity taupomi finansiniai ir laiko iStekliai.

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.
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Vertingiausia buvo nuomoné, kuria buvo iSsakyta pozicija dél to, kad kompetencijy valdymas
turéty buti integruotas i zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg (,,Tik tuomet biity galima tikétis sisteminio
efekto i§ kompetencijy modelio®, Tarnautoj4). Remiantis tuo, kas iSdéstyta, galima teigti, kad tiriamieji
neturéjo aiskios nuostatos dél to, j kurias zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas turéty biiti integruotos
kompetencijos. Nezitrint to, jie aiSkiai suvoké, kad kompetencijy valdymg biitina susieti su zmogiskyjy
istekliy valdymu 1§ esmés (sistemiskai, t. y. su visomis veiklomis) arba i§ dalies (su kai kuriomis
veiklomis). 19 lenteléje nurodomi tiriamyjy i$skirti kompetencijy modelio diegimag VSDFV UzZsienio
1Smoky tarnyboje skatinantys veiksniai.

19 [entelé. Kategorija ,,Kompetencijy modelio diegimg VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnyboje skatinantys veiksniai*

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Poreikio identifikavimas e Padéty poreikio identifikavimas, kuris leisty suvokti, <...> kokio Tarnautoj3
kompetencijy modelio reikia valstybés tarnyboje.
2. Vadovybés parama o Padéty vadovybés parama Siam procesui... Tarnautojl
e Paskatinty vadovybés rodomas noras ir motyvacija pas save jsidiegti Tarnautoj2

kompetencijy modelj.
3. Reikiamy finansiniy istekliy | e Reikiamy finansiniy i3tekliy turéjimas taip pat yra ne paskutinéje vietoje... | Tarnautoj2

turéjimas
4. Tarnautojy motyvacija o Skatinantys veiksniai yra miisy tarnautojy motyvacija ir poreikis ugdyti Tarnautoj4
savo kompetencijas, siekti profesinio meistriSkumo aukS§tumy.
5. Kompetencijy modelio e Taip pat kompetencijy modelio diegimo prieziiira ir kontrolé. Kaip Tarnautoj4
diegimo priezitira, kontrolé sakiau, to reikia, kad tai nebiity ,,popierinis* modelis.

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.

Galima teigti, kad kompetencijy modelio diegimo VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje sékmé
priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip diegimo poreikio identifikavimas, vadovybés parama diegimui,
reikiamy finansiniy istekliy turéjimas, valstybés tarnautojy motyvacija, kompetencijy modelio diegimo
priezitira ir kontrolé, visumos. 20 lenteléje nurodomi tiriamyjy i$skirti kompetencijy modelio diegimo
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje trukdziai.

20 lentelé. Kategorija ,,Kompetencijy modelio diegimo VSDFV UZsienio iSmoky
tarnyboje trukdZziai‘

Subkategorijos Teiginiai Kodai
1. Netinkamas personalo o _.trukdyty netinkamas tarnautojy pasiruoSimas, galbiit personalo Tarnautojl
pasiruosimas pokyciams/ pasiprieSinimas kompetencijy modelio diegimui.
pasipriesinimas/baimé dél e Galbiit <...> personalo baimé dél pokyé&iy. Tarnautoj2
pokyciy e Personalo pasipriesinimas kompetencijy modelio diegimui gali riboti jo Tarnautoj4
sékmg.
2. Vadovybés neryztingumas, | e Galbit tos pacios vadovybés neryZtingumas imtis reikiamy veiksmy... Tarnautoj2
paramos stoka o Nepakankama vadovybés parama personalui gali pasiprie§inima Tarnautoj4
i§provokuoti.
3. Atsakingy subjekty patirties | e Trukdyty patirties stygius, subjekty, atsakingy uz kompetencijy modelio Tarnautoj3
stygius diegima, jgiidziy stygius.
e ...nepakankama kompetencija ty subjekty, kurie diegia, valdo ir prizitiri Tarnautoj5
kompetencijy modelj.
4. Kompetencijy modelio e Jeigu kompetencijy modelis nebus reikiamu lygiu susaistytas su personalo | Tarnautoj4
atotrukis nuo Zmogiskyjy valdymo sistema, jis nefunkcionuos taip, kaip reikia.
iStekliy valdymo sistemos

Sudaryta autorés pagal interviu duomenis.
Galima teigti, kad kompetencijy modelio diegimo VSDFV Uzsienio i§moky tarnyboje nesékmé

gali istikti del tokiy veiksniy, kaip personalo faktorius (netinkamas personalo pasiruo$imas pokyc¢iams/
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pasiprieSinimas/baimé dél poky¢iy), vadovybés neryztingumas ir paramos stoka, atsakingy uz diegima/
igyvendinimg subjekty patirties stygius, Kompetencijy modelio atotriikis nuo zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos, visumos. Vadovybé, sieckdama veiksmingai jdiegti kompetencijy modelj VSDFV
Uzsienio iSmoky tarnyboje, turéty i§ anksto numatyti tinkamas strategijas ir priemones, kaip su minétais
trukdziais kovoti.

Apibendrinant kokybinj tyrima, galima teigti, kad, tiriamyjy vertinimu, valstybés tarnautojy
kompetencijos tobulinimas uzima ypatingg vieta Lietuvos valstybés tarnybos modernizavime. Valstybés
tarnautojy kompetencijos sudaro valstybés tarnybos profesionalumo pagrinda. Tiriamieji aiskiai suvoké
kompetencijy modelio nauda, ta¢iau pripazino, kad kompetencijy modelio diegimas Lietuvos valstybés
tarnyboje yra i$8ukius keliantis procesas. Nustatyta, kad pagrindiniai issukiai, diegiant kompetencijy
modelj Lietuvos valstybés tarnyboje, yra: politiné valia; naujoviy nebijojimas; Subjekty, atsakingy uz
diegimg, kompetencija, vadovybés parama kompetencijy modelio diegimui. Sisteminis poziiiris ] $i
procesa, aiSkus teisinis reglamentavimas ir realus praktinis jgyvendinimas yra svarbiausios bitinos
salygos, formuojancios pagrindg kompetencijy modelio diegimui visoje Lietuvos valstybés tarnyboje.

Nors VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos egzistuoja valstybés tarnautojy kompetencijy
identifikavimo ir ugdymo poreikis, ta¢iau kompetencijy modelis minétoje jstaigoje néra taikomas. Nei
vadovybé, nei tarnautojai netur¢jo aiSkios nuomonés dél kompetencijy modelio diegimo VSDFV
Uzsienio 1Smoky tarnyboje poreikio. Tyrimo dalyviai mané, kad didZiausia galima nauda, jdiegus
kompetencijy modelj, pasireiksty tokiose srityse, kaip kompetencijy valdymas/didinimas, efektyvesné ir
kokybiskesné jstaigos veikla. Galima nauda galéty buti universali ir sisteminé. Tiriamieji akcentavo, kad
kompetencijy valdyma biitina susieti su VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos Zzmogiskyjy iStekliy valdymu
1§ esmes (sistemiskai, t. y. su visomis veiklomis) arba 1§ dalies (su kai kuriomis veiklomis). Buvo
nustatyta, kad kompetencijy modelio diegimg VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje skatinantys veiksniai
yra: diegimo poreikio identifikavimas, vadovybés parama diegimui, reikiamy finansiniy iStekliy
turéjimas, valstybés tarnautojy motyvacija, Kompetencijy modelio diegimo priezitira ir kontrolé. Taip
pat buvo nustatyta, kad kompetencijy modelio diegimo VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje trukdziai
yra: personalo faktorius (netinkamas personalo pasiruoSimas poky¢iams/ pasiprieSinimas/baimé dél
poky¢iy), vadovybés neryztingumas ir paramos personalui stoka, atsakingy uz kompetencijy modelio
diegima/jgyvendinimg subjekty patirties stygius, Kompetencijy modelio atotriikis nuo zmogiskyjy

1Stekliy valdymo sistemos.

3.3.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Respondenty buvo prasoma 5 baly skaléje jvertinti veiksnius, kurie aktualizuoja Lietuvos
valstybés tarnybos ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos modernizavimo poreikj. Vertinimo rezultatai

pateikiami 8 paveiksle.
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Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

8 pav. Veiksniy, aktualizuojanéiy Lietuvos valstybés tarnybos ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
modernizavimo poreikj, vertinimas, balais (N=44)

Respondentai geriausiai jvertino $iuos veiksnius, kurie aktualizuoja Lietuvos valstybés tarnybos ir
VSDFV Uzsienio iS§moky tarnybos modernizavimo poreikj: siekj gerinti Lietuvos valstybés tarnybos/
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos veiklos efektyvuma (atitinkamai M = 4,77 ir M = 4,86), sieki
pilie¢iams teikti aukstesnés kokybés paslaugas (atitinkamai M = 4,55 ir M = 4,68), nora didinti valstybés
tarnautojy kompetencija, darant ja adekvacia modernizavimo pokyciams (atitinkamai M = 4,41 ir M =
4,59). Maziausiai buvo jvertintas teiginys ,,Nesibaigiantis valstybés tarnybos nuolatinio tobul&jimo ir
evoliucionavimo procesas* (atitinkamai M = 3,39 ir M = 3,68).

Nepastebéta reik§mingy vertinimy skirtumy tarp to, kaip respondentai jvertino veiksnius Lietuvos
valstybés tarnybos ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos pozitiriu. Bendri vertinimo rezultatai (Lietuvos
valstybés tarnybos: M = 4,14) ir (VSDFV Uzsienio i8$moky tarnybos: M = 4,31) Zenkliai nesiskyreé.
Noras didinti valstybés tarnautojy kompetencija yra vienas 1§ svarbiausiy veiksniy, respondenty
nuomone, aktualizuojan¢iy Lietuvos valstybés tarnybos ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
modernizavimo poreikj.

Atsizvelgiant | Valstybés tarnybos kompetencijy modelio metodikg, buvo iSskirtos valstybés
tarnautojy kompetencijos, kurias pagal svarbg apskritai valstybés tarnybos tarnautojams Lietuvoje ir

konkreciai VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje jvertino respondentai (zr. 9 pav.).
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—Svarba visiems Lietuvos valstybés tarnybas tarnautojams

.. . BENDROSIOS
Svarba VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams KOMPETENCIIOS
Patikimumas ir atsakingumas
VISOS SPECIFINES IR PROFESINES Organizuotumas
KOMPETENCIJOS 00
Politinis jZvalgumas 4,50 Komunikacija

Kontrolés ir prieZiiiros - .
proceso valdymas Vertés visuomenei kiirimas

Konflikty valdymas Analizé ir pagrindimas

VISOS BENDROSIOS

Itaka
KOMPETENCIJOS

Deryby valdymas Veiklos valdymas

Tarpkultiriné komunikacija Lyderysté

Rysiy tinklo kiirimas Strateginis pozitris

VISOS VADYBINES IR

Orientacija i klient &i -
rientacial lienta Konkretios y yppRYSTES KOMPETENCIJOS
] - profesinés
SPECIFINESIR Informacijos valdymas kompetencijos, VADYBINES IR
PROFESINES buidingos tam LYDERYSTES
KOMPETENCIJOS tikrai KOMPETENCIJOS
specialybei

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomentis.

9 pav. Kompetencijy svarbos Lietuvos valstybés tarnybai ir VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybai
vertinimas, balais (N=44)

Respondenty nuomone, beveik visos valstybés tarnautojy kompetencijos yra svarbesnés VSDFV
Uzsienio iSmoky tarnybai, lyginant su Lietuvos valstybés tarnyba. Galima manyti, kad tas faktas, jog
respondentai dirba VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje, galéjo turéti didesnés jtakos, vertinant valstybeés
tarnautojy kompetencijas pagal svarbg. Detalesni vertinimo duomenys pateikiami 21 lenteléje. I8
bendryjy kompetencijy Lietuvos valstybés tarnybai svarbiausios yra S$ios valstybés tarnautojy
kompetencijos: patikimumas ir atsakingumas (M = 4,23), organizuotumas (M = 4,16). IS bendryjy
kompetencijy VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai svarbiausios yra §ios: analiz¢ ir pagrindimas (M =
4,68), patikimumas ir atsakingumas (M = 4,64). I§ vadybiniy ir lyderystés kompetencijy Lietuvos
valstybés tarnybai svarbiausia yra §i kompetencija: veiklos valdymas (M = 3,64). I§ vadybiniy ir
lyderystés kompetencijy VSDFV UzZsienio iSmoky valstybés tarnybai svarbiausios yra $ios: veiklos
valdymas (M = 3,91) ir lyderysté (M = 3,91). ). IS specifiniy ir profesiniy kompetencijy Lietuvos
valstybés tarnybai svarbiausios yra §ios: konkrecios profesinés kompetencijos, budingos tam tikrai
specialybei (M = 4,27), informacijos valdymas (M = 4,00) ir orientacija j klienta (M = 3,89). I§
specifiniy ir profesiniy kompetencijy VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai svarbiausios yra Sios:
informacijos valdymas (M = 4,82), orientacija j klientg (M = 4,77) ir rysiy tinklo kurimas (M = 4,59).
Visos kompetencijos buvo jvertintos aukstesniu vidurkiu pagal svarbg VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnybai (M = 4,21), lyginant su visa Lietuvos valstybés tarnyba (M = 3,73).
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21 lentelé. Kompetencijy svarbos Lietuvos valstybés tarnybai ir VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai
vertinimas, balais (N=44)

Atotriikis
Visa VSDFV tarp
Lietuvos valstybés tarnyba UZsienio iSmoky tarnyba tarnybuy,
Valstybés tarnautojuy b_alals
kompetencijos 1 2 3=1-2
Verti- Rangavimas Verti- Rangavimas
nimas, Grupéi Visoje nimas, Grupéi Visoje
balais TUPEIE | sistemoje | balais TUPEIE | sistemoje
Patikimumas ir atsakingumas 4,23 1 2 4,64 2 4 -0,41
» | Organizuotumas 4,16 2 3 4,61 3 5 -0,45
Z | Komunikacija 411 3-4 4-5 4,39 4 7 -0,27
'E Vertés visuomenei kiirimas 4,11 3-4 4-5 4,23 5 13 -0,11
@ | Analizé ir pagrindimas 3,80 5 8 4,68 1 3 -0,89
VISOS BENDROSIOS
KOMPETENCIJOs | 408 - } 451 - } U
Veiklos valdymas 3,64 1 10 3,91 1-2 15-16 -0,27
'.% 8 | Lyderysté 3,55 2 11-12 3,91 1-2 15-16 -0,36
~_§ o Strateginis pozitiris 3,39 3 15 3,70 3 17 -0,32
23 VISOS VADYBINES IR
> LYDERYSTES 3,52 - - 3,84 - - -0,32
KOMPETENCIJOS
Konkrecios profesinés
kompetencijos, bidingos tam 4,27 1 1 4,27 7-8 11-12 0,00
tikrai specialybei
Informacijos valdymas 4,00 2 6 4,82 1 1 -0,82
2 | Orientacija j klientg 3,89 3 7 4,77 2 2 -0,89
5 Rysiy tinklo kiirimas 3,68 4 9 4,59 3 6 -0,91
2 | Tarpkultiring komunikacija 3,55 5 11-12 4,32 5-6 9-10 -0,77
; Deryby valdymas 3,45 6-7 13-14 4,32 5-6 9-10 -0,86
§ Itaka 3,45 6-7 13-14 4,05 9 14 -0,59
2 | Konflikty valdymas 332 8 16 4,27 7-8 11-12 -0,95
3 T
& Kontrolés ir priezitiros proceso 3,18 9 17 4,36 4 8 118
valdymas
Politinis jzvalgumas 3,05 10 18 3,05 10 18 0,00
VISOS SPECIFINES IR
PROFESINES 3,58 = = 4,28 = = -0,70
KOMPETENCIJOS
VISOS KOMPETENCIJOS 3,73 - - 4,21 - = -0,48

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomentis.

Kompetencijy svarbos Lietuvos valstybés tarnybai vertinimy pasiskirstymas pagal respondenty
pareigy pobiidj jstaigoje atsispindi 10 paveiksle. Ryskiausi vertinimy atotriikiai (daugiau kaip pusé balo),
vadovus lyginant su pavaldiniais, identifikuoti vadovams palankiau vertinant tokias Lietuvos valstybés
tarnybai svarbias tarnautojy kompetencijas, kaip strateginis pozitris (+ 0,89), Kontrolés ir priezitiros
proceso valdymas (+ 0,64), lyderysté (+ 0,57), orientacija j klientg (+ 0,55), taip pat pras¢iau vertinant
tokias valstybés tarnautojy kompetencijas, kaip deryby valdymas (- 0,55) ir jtaka (- 0,55). Bendras visy
kompetencijy vertinimo vidurkis pagal svarba buvo aukstesnis tarp vadovy (M = 3,87), lyginant su
pavaldiniais (M = 3,56). Galima teigti, kad vadovai pastebimai geriau uz pavaldinius jvertino su savo
veikla labiau susijusias kai kurias kompetencijas (ypac¢ i§ vadybinés ir lyderystés kompetencijy grupés).
Galima daryti prielaidg, kad respondenty poziiiris | valstybés tarnautojy kompetencijy svarba Lietuvos

valstybés tarnybai priklauso nuo jy pareigy pobiidzio jstaigoje (uzimamy vadovaujanciy pareigy).
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-#-Vadovy vertinimas BENDROSIOS

-#-Pavaldiniy vertinimas KOMPETENCIJOS
Patikimumas ir atsakingumas

VISOS SPECIFINES IR PROFESINES £ 00 Organizuotumas
KOMPETENCIJOS ’
Politinis jZvalgumas 450 4,17 Komunikacija

. . e 4, 4,28 m SN 4,33
Kontrolés ir prieZiiiros y
proceso valdymas

Vertés visuomenei kiirimas

3,00
Konflikty valdymas Analizé ir pagrindimas

2,860

1,50 VISOS BENDROSIOS
tak '
faka Y 1,00 KOMPETENCIJOS
Deryby valdymas Veiklos valdymas
3,67 :
Tarpkultiiriné komunikacija Lyderysté
S 3,84
Rysiy tinklo kiirimas v 4,17l 3.83 Strateginis poZiiiris
' :
Orientacija  klienta 436 VISOS VADYBINES IR
Konkretios LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
SPECIFINES IR Informacijos valdymas ~ profesinés VADYBINES IR
PROFESINES _kompetencijos, LYDERYSTES
KOMPETENCIJOS budingos tam tikrai KOMPETENCIJOS
specialybei

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

10 pav. Kompetencijy svarbos Lietuvos valstybés tarnybai vertinimy pasiskirstymas
pagal respondenty pareigy pobudj jstaigoje, balais (N vadovai = 6; N pavaldiniai = 38)

Kompetencijy svarbos VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai vertinimy pasiskirstymas pagal
respondenty pareigy pobiidj jstaigoje atsispindi 11 paveiksle.

Vadovus lyginant su pavaldiniais, ryskiausi vertinimy atotriikiai (daugiau kaip pusé balo)
identifikuoti vadovams palankiau vertinant tokias VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybai svarbias valstybés
tarnautojy kompetencijas, kaip politinis jzvalgumas (+ 1,25), komunikacija (+ 0,89), kontrolés ir
priezitiros proceso valdymas (+ 0,63), strateginis poziaris (+ 0,60), jtaka (+ 0,57) ir veiklos valdymas
(+0,53), taip pat prasé¢iau vertinant konkrecias profesines kompetencijas, budingas tam tikrai specialybei
(- 0,54). Bendras visy kompetencijy vertinimo vidurkis pagal svarbg buvo aukstesnis tarp vadovy (M =
4,36), lyginant su pavaldiniais (M = 4,05). Galima daryti analogiska iSvadg, kad vadovai pastebimai
geriau uz pavaldinius jvertino su savo veikla labiau susijusias kai kurias kompetencijas (ypac i
vadybinés ir lyderystés kompetencijy grupés). Todé¢l velgi galima daryti prielaida, kad respondenty
poziiiris j valstybés tarnautojy kompetencijy svarbg VSDFV UzZsienio i$moky tarnybai priklauso nuo jy
pareigy pobudzio jstaigoje (uZimamy vadovaujanciy pareigy).
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-#-Vadovy vertinimas BENDROSIOS

-#-Pavaldiniy vertinimas KOMPETENCIJOS
Patikimumas ir atsakingumas
VISOS SPECIFINES IR PROFESINES Organizuotumas
KOMPETENCIJOS — % _mrg;
Politinis jZzvalgumas \_ Komunikacija
Kontrolés ir prieZiiiros 00 4.83
proceso valdymas '@,50 - Vertés visuomenei kiirimas

3,94

3,00
Konflikty valdymas \ 2,42 B0 B 8 Analizé ir pagrindimas
- 00
21718 150 VISOS BENDROSIOS
taka '
! T /‘ 1o KOMPETENCIJOS
4,14
4,50 _
Deryby valdymas \ aryd  Veiklos valdymas
4,14
oL o Lyderysté
Tarpkultiiriné komunikacija ydery
Rysiy tinklo kiirimas 470 Strateginis poZiiiris
4,83 4,54 .
Orientacija i klientq 3 VISOS VADYBINES IR
‘ : Konkresios LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
SPECIFINES IR Informacijos valdymas profesinés VADYBINES IR
PROFESINES _kompetencijos, LYDERYSTES
KOMPETENCIJOS b“dlggggi;‘;ggkml KOMPETENCIJOS

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomentis.

11 pav. Kompetencijy svarbos VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybai vertinimy pasiskirstymas
pagal respondenty pareigy pobiudj jstaigoje, balais (N vadovai = 6; N pavaldiniai = 38)

Remiantis Valstybés tarnybos kompetencijy modelio metodikoje i$skirtomis valstybés tarnautojy
kompetencijomis, respondentai jvertino jy biidingumg savo atstovaujamai institucijai — VSDFV
Uzsienio iSmoky tarnybai (zr. 12 pav.). Vizualiai matyti, kad auksStesniais svarbos nei budingumo balais
buvo jvertintos $ios valstybés tarnautojy kompetencijos: lyderysté, Strateginis pozidris ir Konflikty
valdymas. I§ bendryjy kompetencijy VSDFV Uzsienio i8moky tarnybai labiausiai biidingos yra Sios
valstybés tarnautojy kompetencijos: analizé ir pagrindimas (M = 4,82), patikimumas ir atsakingumas (M
= 4,73), organizuotumas (M = 4,68). I§ vadybiniy ir lyderystés kompetencijy VSDFV UzZsienio iSmoky
valstybés tarnybai labiausiai biidingas yra veiklos valdymas (M = 3,91). I$ specifiniy ir profesiniy
kompetencijy VSDFV UzZzsienio iSmoky tarnybai labiausiai biidingos yra Sios kompetencijos:
informacijos valdymas (M = 4,91), orientacija j klientg (M = 4,82) ir tarpkultariné komunikacija (M =
4,68). Visos valstybés tarnautojy kompetencijos pagal biidingumag VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai
buvo jvertintos aukstesniu vidurkiu (M = 4,41), lyginant su jy svarba VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai
(M =421).
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—Budingumas ——Svarba BENDROSIOS
KOMPETENCIJOS
Patikimumas ir atsakingumas
VISOS SPECIFINES IR PROFESINES
KOMPETENCIJOS 5,00 Organizuotumas

Politinis jZvalgumas

Komunikacija
Kontrolés ir prieZitiros

Vertés visuomenei
proceso valdymas

kiirimas

Konflikty valdymas Analizé ir pagrindimas
Jtaka VISOS BENDROSIOS
KOMPETENCIJOS
Deryby valdymas Veiklos valdymas

Tarpkultiiriné komunikacija Lyderysté

Strateginis poZiiiris
VISOS VADYBINES IR

LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
Konkrecios

Rysiy tinklo kiirimas

Orientacija j klientg

SPECIFINES IR Informacijos valdymas profesinés .
PROFESINES kompetencijos, VADYBINES IR
KOMPETENCIJOS biidingos tam LYDERYSTES

tikrai specialybei KOMPETENCIJOS

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomentis.

12 pav. Kompetencijy svarbos ir bidingumo VSDFV UZsienio i$moky tarnybos
tarnautojams vertinimas, balais (N=44)

Detalesni vertinimo duomenys pateikiami 22 lentel¢je. Remiantis §ia lentele, apskaiiuoti
vertinimo atotruikiai, i§ kompetencijos vertinimo pagal btudingumg vidurkj atimant kompetencijos
vertinimo pagal svarbg vidurkj. Tokiu badu galima nustatyti tobulinamas valstybés tarnautojy
kompetencijas VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje. Neigiama atotriikio reikSmé reiSkia, kad
kompetencija yra svarbesné¢ negu budingesné analizuojamai jstaigai, todél turi biti tobulinama
(kompetencija néra tiek biidinga, kiek svarbi). Teigiama atotrukio reik§me reiSkia, kad kompetencija yra
labiau btudinga negu svarbi analizuojamai jstaigai, todél néra poreikio jos tobulinimui (kompetencija
néra tiek svarbi, kiek budinga). Nustatyta, kad neigiamais atotriikiais pasiZymi tokios valstybés
tarnautojy kompetencijos jstaigoje, kaip lyderysté (- 0,14), strateginis pozitris (- 0,13) ir konflikty
valdymas (- 0,27). Palyginus atskiras kompetencijy grupes, matyti, kad teigiamu atotriikiu pasizymi
bendrosios kompetencijos (+ 0,10), specifinés ir profesinés kompetencijos (+ 0,09), o neigiamu —
vadybings ir lyderystés kompetencijos (- 0,09). Bendras visy kompetencijy vidurkis pasizymi nedideliu
teigiamu atotriikkiu (+ 0,03). Galima daryti iSvada, kad dalis VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
tarnautojy turimy kompetencijy (lyderysté, Strateginis poziiiris, konflikty valdymas) turéty biiti
tobulinamos. Tam galima biity pasitelkti kompetencijy modelj, kurj jdiegus biity galima sistemiskai

identifikuoti valstybés tarnautojy kompetencijy spragas ir jas nuosekliai tobulinti.
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22 lentele. Kompetencijy svarbos ir bidingumo VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
tarnautojams vertinimas, balais (N=44)

Bidingumas VSDFV Svarba VSDFV Ato-
St oy UZsienio iSmoky o
UZsienio iSmoky tarnybos trukis,
y tarnybos .
tarnautojams - balais
tarnautojams
Valstybés tarnautojuy 1 2 3=1-2
kompetencijos
Vertinimas, Rangavimas Vertinimas,
balais Crantie Visoje balais
pe sistemoje
Analiz¢ ir pagrindimas 4,82 1 2-3 4,68 +0,14
Patikimumas ir atsakingumas 4,73 2 4 4,64 +0,09
é Organizuotumas 4,68 3 5-6 4,61 +0,07
g Komunikacija 4,48 4 10 4,39 +0,09
S Vertés visuomenei kiirimas 4,34 5 12 4,23 +0,11
m
VISOS BENDROSIOS
KOMPETENCIJOS 461 ; ; 451 *0.10
- Veiklos valdymas 3,91 1 15 3,91 0,00
28 | Lyderyste 3,77 2 16 3,91 -0,14
:g E» Strateginis poziliris 3,57 3 17 3,70 -0,13
> 8 X
ERES VISOS VADYBINES IR 375 i i 3.84 0,09
> LYDERYSTES KOMPETENCIJOS ' ' '
Informacijos valdymas 491 1 1 4,82 +0,09
Orientacija j klienta 4,82 2 2-3 4,77 +0,05
" Tarpkulttriné komunikacija 4,68 3 5-6 4,32 +0,36
2 Rysiy tinklo kiirimas 4,59 4-5 7-8 4,59 +0,00
& Deryby valdymas 4,59 4-5 7-8 4,32 +0,27
5 — — —
2 K_on.krecms prqfesmes k(.)mpet.enmJOS, 455 6 9 427 +0,28
.= budingos tam tikrai specialybei
é Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas 4,45 7 11 4,36 +0,09
% Itaka 4,05 8 13 4,05 0,00
3 Konflikty valdymas 4,00 9 14 4,27 -0,27
« Politinis jzvalgumas 3,05 10 18 3,05 0,00
VISOS SPECIFINES IR PROFESINES
KOMPETENCIJOs | 437 - - 4.28 +0.09
VISOS KOMPETENCIJOS 4,24 - - 4,21 +0,03

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomentis.

Kompetencijy biidingumo VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai vertinimy pasiskirstymas pagal
respondenty pareigy pobudj jstaigoje atsispindi 13 paveiksle. Vadovus lyginant su pavaldiniais,
rySkiausi vertinimy atotruikiai (daugiau kaip pusé balo) identifikuoti vadovams palankiau vertinant tokias
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai budingas valstybés tarnautojy kompetencijas, kaip politinis
jzvalgumas (+ 0,90), strateginis poziuris (+ 0,86), konflikty valdymas (+ 0,67). Bendras visy
kompetencijy vertinimo vidurkis pagal biidinguma VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai buvo aukstesnis
tarp vadovy (M = 4,41), lyginant su pavaldiniais (M = 4,07). Galima teigti, kad vadovai pastebimai
geriau uz pavaldinius jvertino su savo veikla labiau susijusias kai kurias kompetencijas (vadovams labiau
negu pavaldiniams reikia politinio jZvalgumo, strateginio pozilirio, gebéjimo valdyti konfliktus).
Darytina prielaida, kad respondenty pozitris j valstybés tarnautojy kompetencijy budingumg VSDFV
Uzsienio i8moky tarnybai priklauso nuo jy pareigy pobudzio jstaigoje (uzimamy vadovaujanciy
pareigy).
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-#-Vadovy vertinimas BENDROSIOS

-#-Pavaldiniy vertinimas KOMPETENCIJOS
Patikimumas ir atsakingumas

VISOS SPECIFINES IR PROFESINES .
Organizuotumas
KOMPETENCIJOs >0 [ZEH pyg “oan=uo

Politinis jZvalgumas /i\- 4,67 Komunikacija

Kontrolés ir prieZiiiros e
- Vertés visuomenei kiirimas

proceso valdymas 50 4280 33
- S\

Konflikty valdymas j 2,50 \R Analizé ir pagrindimas
4.8
433 p.00
Jtaka 1,50 VISOS BENDROSIOS
4,17 f 3,92 1,00 KOMPETENCUOS

Deryby valdymas pys 50 B veiklos valdymas
, 3,14
Tarpkultiriné komunikacija \ 350 Lyderysté
Rysiy tinklo kiirimas -\ Strateginis poZitiris

ﬁ- VISOS VADYBINES IR

Orientacija kl'e““‘ Konkretios LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
, B profesinés
SPECIFINESIR Informacijos valdymas kompetencijos, VADYBINES IR
PROFESINES bdingos tam tikrai LYDERYSTES
KOMPETENCIJOS specialybei KOMPETENCIJOS

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

13 pav. Kompetencijy biiddingumo VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai vertinimy pasiskirstymas
pagal respondenty pareigy pobudj jstaigoje, balais (N vadovai = 6; N pavaldiniai = 38)

Toliau tiriamyjy buvo prasoma jvertinti 5 baly skal¢je kompetencijy valdymo poreikj ir prielaidas
Lietuvos valstybés tarnyboje ir VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje. Vertinimo rezultatai pateikiami 14
paveiksle. Labiausiai respondentai sutiko su teiginiais, kad kompetencijy valdyma lemia ,,Poreikis
uztikrinti adekvacius tarnautojy kompetencijos isteklius valstybés tarnyboje / Sioje jstaigoje* (Lietuvos
valstybés tarnyboje: M = 4,59; VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje: M = 4,91), ,,Valstybés tarnybos
efektyvumo sgsaja su turimomis tarnautojy kompetencijomis* (Lietuvos valstybés tarnyboje: M = 4,55;
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje: M = 4,77) ir ,,Siekis per valstybés tarnautojy kompetencijy valdyma
optimizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas* (Lietuvos valstybés tarnyboje: M = 4,50; VSDFV
Uzsienio iSmoky tarnyboje: M = 4,41). Maziausiai tiriamieji buvo linke sutikti su teiginiu, kad
kompetencijy valdyma lemia ,,Poreikis diegti kompetencijy modelj valstybés tarnyboje / Sioje jstaigoje*
(Lietuvos valstybés tarnyboje: M = 3,95; VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje: M = 4,14). Galima teigti,
kad nors, kaip parodé $is tyrimas, Uzsienio iSmoky tarnybos valstybés tarnautojai stokoja kai kuriy
kompetencijy (lyderystés, strateginio poziiirio, konflikty valdymo), taciau daugelis jy nemato itin
didelio poreikio diegti kompetencijy modelj savo jstaigoje. Nors $io aspekto vertinimas buvo aukstesnis

negu 4 balai (M = 4,14), ta¢iau jis buvo pras€iausiai jvertintas i§ visy pateikty teiginiy.
65



5,00 4,59;1191 4577 450

4,504,41 ,
4,50 ) 4,234,23 4,20 4,184,18 3 954,14
|
4,00 '

= 3,50

83,00

< 2,50

{ . .

5 2,00 m Visos Lietuvos

o .

S 1,50 valstybés tarnybos
1,00 vertinimas
0,50
0,00

2, gz =2 2 §.,, 8 ¢_, =z £3  VSDFV Uzsienio
0 5o Q - = = el = = o o Q= 9
S50 5 5 o2 S 5E 28T 8 89K g2 iSmoky tarnybos
z8 2 2 sg® Egsm 2022 EE g 3> vertinimas
L 42} 'S E=IR=| 'S o
S8 5L %‘“E 5528 EOD’Sg S50 Ea 8« Q"g'a
S ©O +~ O [l a-—?: o .8 v ET&OQ H:_E E“N)
o S w80 Rz =N ng._ .85>0 SS a0 =@ O wn X
EEB8S YET B8Z2EL ©28Nem o853 88 288
= o >2 S 5 € R = 2 g.2 b=% 8 ES-ERE S B
f2g2 £28 gF5ee ZEE7 SE22 2EIZS Bz
E2S-Y g5 T&QEE TEX, 2088 S8R 22
ERSEEEC) s382 SgN2x» >822 2553 £$85F5 T2
2 = 255 H
w8 n? s 1S ;.4&*5% 7 g:s,a §00\8 022% » e
ZEE 228 SEZS £205 25zf EECs g
=] — . Q7 =g TN
253 2.8, ZS8E T=F2% =222 223 53
=) +— 17 -~ B7) S o™= T g
N7 — ©» = T X8 @ o [+ (=9
a = R S e o= 838 E
12} <N 2 2. < =7
> @ N 1S A~ A~ 8 =5
>

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

14 pav. Kompetencijy valdymo poreikio ir prielaidy Lietuvos valstybés tarnyboje ir
VSDFV Uzsienio i$moky tarnyboje vertinimas, balais (N=44)
Neziiirint respondenty nuomonés dél kompetencijy modelio poreikio jstaigoje, tyrimas buvo
tesiamas, uzduodant klausima apie kompetencijy modelio samprata. Buvo svarbu suzinoti, kaip

respondentai supranta tiriamg objekta (zr. 15 pav.).

® Tai reikalingy kompetencijy sarasas (rinkinys),
sudaromas stebint profesionaliai darbg
atliekancius valstybés tarnautojus ir naudojamas
tam, kad jie efektyviau atlikty savo darbag

18,18 %
® Tai budas, naudotinas i$siaiSkinti valstybés
tarnautojy galimybes ir didinti jy veiklos kokybe¢

M Tai bendryjy, vadybiniy, specifiniy ir profesiniy
kompetencijy visuma, bitina valstybés
tarnautojams, siekiant uztikrinti valstybés
tarnybos misijos jgyvendinimg

M Tai kompetencijy valdymo sistemos dalis, kurios

paskirtis yra kompetencijy, daran¢iy jtaka
rezultatams, nustatymas

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

15 pav. Kompetencijy modelio samprata tarp respondenty, proc. (N=44)

Tiriamyjy nuomonés dél kompetencijy modelio sampratos pasiskirsté jvairiai. Beveik po tre¢dalj
respondenty mané, kad kompetencijy modelis yra ,,Biidas, naudotinas i$siaiSkinti valstybés tarnautojy
galimybes ir didinti jy veiklos kokybe* (36,36 proc.) arba ,,Reikalingy kompetencijy sarasas (rinkinys),
sudaromas stebint profesionaliai darba atliekancius valstybés tarnautojus ir naudojamas tam, kad jie
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efektyviau atlikty savo darbg™ (31,82 proc.). Galima daryti iSvada, kad tiriamieji gerai suvokia
kompetencijy modelio esme. Respondenty buvo praSoma iSsakyti savo nuomone, ar kompetencijy

modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos modernizavimo (zr. 16 pav.).

W Gali prisidéti, nes per
kompetencijy valdyma galima
gerinti valstybés tarnautojy
veiklos rezultatus

M IS dalies gali, nes tai yra tik
vienas i§ biidy modernizuoti
valstybés tarnybag

M Negali prisidéti, nes valstybés
tarnautojai yra nepasiruos¢
tokiems pokyc¢iams

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

16 pav. Kompetencijy modelio poveikio VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos
modernizavimui vertinimas, proc. (N=44)

Beveik trec¢dalis respondenty (31,82 proc.) nurodé, kad kompetencijy modelis gali prisidéti prie
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos modernizavimo, nes per kompetencijy valdyma galima gerinti
valstybés tarnautojy veiklos rezultatus. Kiek daugiau negu trecdalis (36,36 proc.) buvo jsitikine, kad gali
Mazai tiriamyjy (13,64 proc.) mané, kad kompetencijy modelis negali prisidéti prie VSDFV Uzsienio
1Smoky tarnybos modernizavimo, nes valstybés tarnautojai yra nepasiruo$¢ tokiems pokyciams. Taigi
nors, kaip parodé ankstesni tyrimo rezultatai, respondentai maziausiai sutiko su teiginiu, kad egzistuoja
,Poreikis diegti kompetencijy modelj VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje” (M = 4,14) (zr. 14 pav.),
taciau daugelis jy pritaré teiginiams, kad kompetencijy modelis gali visiskai arba i§ dalies prisidéti prie
VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos modernizavimo (zr. 17 pav.). Todél galima daryti iSvada, kad
daugelis respondenty suvokia, kad kompetencijy modelis gali buti naudingas sprendimas VSDFV
Uzsienio i¥moky tarnybai, siekiant §ios jstaigos modernizavimo. Sig nuostata patvirtina kompetencijy
modelio diegimo naudos VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai vertinimo rezultatai (zr. 17 pav.).
Apklaustieji labiausiai pritaré Siems teiginiams: ,,Pagerinty VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos teikiamy
paslaugy kokybe* (M = 4,55), ,,Padéty nustatyti VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojy veiklos
rezultatus“ (M = 4,52), ,,Sudaryty salygas analizuoti tarnautojy jgudziy spragas VSDFV UzZsienio
1Smoky tarnyboje* (M = 4,45). Respondentai maZziausiai sutiko su teiginiais ,,Leisty veiksmingiau
igyvendinti VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos organizacijos tiksling orientacija“ (M = 3,82) ir
,Paskatinty tarnautojy lojaluma VSDFV Uzsienio i§moky tarnybai“ (M = 3,64). Dél kompetencijy
modelio jdiegimo iSaugus VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos teikiamy paslaugy kokybei, i$ to naudos

gauty paslaugy gaveéjai — pilieciai, todél nauda buty ne tik konkreciai jstaigai, bet ir visuomenei.
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Pagerinty Padeéty Sudaryty Padety Leisty gerinti Harmonizuoty Leisty Paskatinty
VSDFV nustatyti salygas modernizuoti  valstybés VSDFV  veiksmingiau tarnautojy
Uzsienio VSDFV analizuoti  zmogiskyjy  tarnautojy Uzsienio igyvendinti lojaluma
i$moky Uzsienio tarnautojy istekliy tobulinimo iSmoky VSDFV VSDFV
tarnybos iSmoky igudziy valdymo (vystymo) tarnybos Uzsienio Uzsienio
teikiamy tarnybos spragas sistema  veikla VSDFV  valdyma iSmoky iSmoky
paslaugy tarnautojy VSDFV VSDFV UzZsienio tarnybos tarnybai
kokybeg veiklos Uzsienio Uzsienio iSmoky organizacijos
rezultatus i$moky iSmoky tarnyboje tiksling
tarnyboje tarnyboje orientacija

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

17 pav. Kompetencijy modelio diegimo naudos VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai
vertinimas, balais (N=44)

Respondenty buvo praSoma jvertinti 5 baly skaléje sékmés veiksnius, kurie padéty jdiegti ir

tobulinti kompetencijy modelj] VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje (zr. 18 pav.). Svarbiausi sékmés

veiksniai, anot respondenty, yra Sie: ,,IStekliy, reikalingy diegti kompetencijy modelj, pakankamumas*

(M = 4,68), ,,Tarnautojy motyvacija tobulinti savo kompetencijas“ (M = 4,66) ir ,,Vadovybés parama‘

(M = 4,55). Bendras sékmés veiksniy vertinimas buvo aukstas (M = 4,52).

5,00
4,50
4,00

‘2 3,50

£3,00

‘S 2,50

= 2,00

£ 1,50
1,00
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0,00

4,68 4,66

I8tekliy, Tarnautojy
reikalingy diegti motyvacija
kompetencijy  tobulinti savo
modelj, kompetencijas
pakankamumas

4,55

Vadovybeés
parama

4,48 4,41 432 4,52

Kompetencijy Patirties Kompetencijy =~ BENDRAS

modelio émimas i3 kity modelio SEKMES
susiejimas su valstybés diegimo VEIKSNIU
zmogiskyjy tarnybos jstaigy prieziirair VERTINIMAS
istekliy Lietuvoje kontrolé
valdymo
sistema ir/ar jos
veiklomis

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.

18 pav. Sékmés veiksniy, kurie padéty jdiegti ir tobulinti kompetencijy modelj
VSDFV Uzsienio i$moky tarnyboje vertinimas, balais (N=44)

Palyginus vadovy ir pavaldiniy vertinimus, galima pastebéti, kad beveik visus sékmés veiksnius

(isskyrus patirties émimg i§ kity valstybés tarnybos jstaigy Lietuvoje) aukStesniais balais jvertino

vadovai. Bendras sékmés veiksniy vertinimas taip pat aukstesnis tarp vadovy (M = 4,64), lyginant su

pavaldiniais (M = 4,40) (zr. 19 pav.). Galima daryti prielaidg, kad vadovai sékmés veiksnius jvertino,
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remdamiesi savo vadovavimo (organizavimo, planavimo, iStekliy telkimo ir kt.) patirtimi, todél geriau
suvoke jy teigiamg poveiki kompetencijy modelio diegimui jstaigoje.
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Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
19 pav. Sékmés veiksniy, padedanciy jdiegti ir tobulinti kompetencijy modelj VSDFV UZsienio
iSmoky tarnyboje vertinimy pasiskirstymas pagal respondenty pareigy pobudj, balais
(N vadovai = 6; N pavaldiniai = 38)

Respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti 5 baly skaléje problemas, kurios galéty riboti
kompetencijy modelio diegimag VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje (zr. 20 pav.). Svarbiausios
problemos, anot respondenty, yra Sios: ,,IStekliy, reikalingy diegti kompetencijy modelj, stygius* (M =
4,18), ,,Kompetencijy modelio diegimas kaip streso $altinis tarnautojams* (M = 4,09), ,,Komunikacijos
tarp vadovybés ir pavaldiniy (tarnautojy) spraga*“ (M = 4,05) ir ,,Patirties stoka* (M = 4,00). Bendras
sékmés veiksniy vertinimas buvo kiek mazesnis uz 4 balus (M = 3,90).
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Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
20 pav. Problemy, kurios galéty riboti kompetencijy modelio diegimg VSDFV UZsienio iSmoky
tarnyboje vertinimas, balais (N=44)
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Galima teigti, kad iStekliy stygius, tarnautojy nepasirengimas kompetencijy modeliui (dé¢l to
kylantis stresas), komunikacijos spragos tarp valdymo lygmeny ir patirties tritkumas yra tie aspektai, |
kuriy salinima turi buti kreipiamas didziausias démesys, siekiant sékmingai jdiegti kompetencijy modelj
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje. Palyginus vadovy ir pavaldiniy vertinimus, paaiSkéjo, kad dalj
problemy (iStekliy stygiy, kompetencijy modelio nepakankama susiejima su zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistema, tarnautojy pasiprieSinimg pokyciams) aukstesniais balais jvertino vadovai, dalj
problemy (komunikacijos spraga, kompetencijy modelio diegima kaip streso S$altinj tarnautojams,

patirties stokg) aukStesniais balais jvertino pavaldiniai (zr. 21 pav.).
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Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
21 pav. Problemy, kurios galéty riboti kompetencijy modelio diegimg VSDFV UzZsienio iSmoky
tarnyboje vertinimy pasiskirstymas pagal respondenty pareigy pobtdj, balais
(N vadovai = 6; N pavaidiniai = 38)

Ypaé rySkiai vertinimai i$siskyré ties nepakankamos vadovybés paramos problema (M vadovai =
3,17; M pavaidiniai = 4,01). Akivaizdu, kad patys vadovai nemato didelés problemos tame, kad vadovybé
nesuteikty reikiamos paramos, diegiant kompetencijy modelj. Galima manyti, kad toks vertinimas susij¢
su respondenty pareigy pobtdziu (vadovaujanciomis pareigomis), kuris nulemia tam tikrg SaliSkuma
(problemos nuvertinimg). Bendras problemy vertinimas buvo mazesnis tarp vadovy (M = 3,81), lyginant
su pavaldiniais (M = 3,99).

Apibendrinant kiekybinj tyrima, galima teigti, kad noras didinti valstybés tarnautojy kompetencija
yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, aktualizuojanciy Lietuvos valstybés tarnybos ir VSDFV UzZsienio
iSmoky tarnybos modernizavimo poreikj. Kai kurios VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojy

kompetencijos (lyderysté, strateginis pozitris, konflikty valdymas) yra tobulintinos, nes yra labai
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svarbios, taiau jy biidingumas valstybeés tarnautojams néra pakankamas. Tobulinant Sias kompetencijas,
biity galima pasitelkti kompetencijy modelj. Patys VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojai ne itin
akcentavo didelj poreikj diegti kompetencijy modelj savo jstaigoje. Tai gali buti sicjama su jy
nepakankamu pasiruo$imu kompetencijy modelio diegimo procesui. Nezidrint to, daugelis valstybés
tarnautojy sutinka, kad kompetencijy modelis galéty visiskai arba bent i§ dalies prisidéti prie VSDFV
Uzsienio i$moky tarnybos modernizavimo. Kompetencijy modelis jstaigai labiausiai biity naudingas tuo,
kad pagerinty tarnybos teikiamy paslaugy kokybe, padéty nustatyti tarnautojy veiklos rezultatus,
sudaryty salygas analizuoti tarnautojy jgiidziy spragas. Labiausiai kompetencijy modelio diegimo
VSDFV Uzsienio i$moky tarnyboje sékmé priklauso nuo istekliy pakankamumo, tarnautojy motyvacijos
tobulinti savo kompetencijas ir vadovybés paramos. Labiausiai kompetencijy modelio diegimag VSDFV
Uzsienio iSmoky tarnyboje gali riboti tokios problemos, kaip iStekliy stygius, stresas tarp tarnautojy,
komunikacijos tarp vadovybés ir pavaldiniy spraga, patirties stoka. Atlikus empirinj tyrima, galima
formuluoti nuostata, kad kompetencijy modelio diegimas gali padéti modernizuoti VSDFV UZsienio

iSmoky tarnybg, tod¢l §iuo pozitiriu tai yra tikslingas atlikti veiksmas.

3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir aptarimas moksliniy tyrimy
kontekste

Siame darbe atlikus interviu, buvo nustatyta, kad valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas
yra svarbus Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo veiksnys. Anketinés apklausos metu §i nuostata
pasitvirtino, nes noras didinti valstybés tarnautojy kompetencijas buvo laikomas vienu i svarbiausiy
veiksniy, aktualizuojanciy Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimg. Atlikus interviu, paaiskéjo, kad
kompetencijy modelio diegimas Lietuvos valstybés tarnyboje yra siejamas su tokiais pagrindiniais
i88tkiais: politine valia; naujoviy nebijojimu; subjekty, atsakingy uz diegima, reikiama kompetencija;
vadovybés parama kompetencijy modelio diegimui savo jstaigose. Sisteminis pozitris j Kompetencijy
modelio diegima, aiSkus teisinis reglamentavimas ir realus praktinis jgyvendinimas yra svarbiausios
salygos, sudarancios pagrinda kompetencijy modelio diegimui visoje valstybés tarnyboje.

Siame darbe atliktas interviu atskleidé, kad VSDFV UzZsienio i§moky tarnyboje egzistuoja
valstybés tarnautojy kompetencijy identifikavimo ir ugdymo poreikis, ta¢iau kompetencijy modelis
istaigoje néra taikomas. Dalis tyrimo dalyviy teigé, kad tam néra poreikio, dalis, kad yra poreikis,
likusieji teige, kad tai yra nebent ateities vizija. Kiekybinio tyrimo rezultatai buvo panasiis: respondentai
ne itin akcentavo poreikj diegti kompetencijy modelj VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje. Visgi
kompetencijy modelio diegimas yra aktualus dalykas, nes, kiekybinio tyrimo duomenimis, kai kurios
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos valstybés tarnautojy kompetencijos (lyderysté, Strateginis poziiiris,

konflikty valdymas) yra tobulintinos.
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Interviu dalyviai didziausig galima kompetencijy modelio diegimo nauda sicjo su valstybés
tarnautojy Kompetencijy valdymu/didinimu, efektyvesne ir kokybiskesne VSDFV Uzsienio iSmoky
tarnybos veikla. Galima nauda galéty baiti universali ir sisteminé. Anketinés apklausos dalyviai
akcentavo, kad kompetencijy modelis VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybai biity naudingiausias tuo, kad
pagerinty teikiamy paslaugy kokybe, padéty nustatyti valstybés tarnautojy veiklos rezultatus, sudaryty
salygas analizuoti valstybés tarnautojy jgiidziy spragas. Interviu metu respondentai laikési nuostatos,
kad kompetencijy valdymas turi biiti susietas su zmogiskyjy istekliy valdymu i§ esmés (sistemiskai) ar
i§ dalies (su kai kuriomis zmogiSkyjy istekliy valdymo veiklomis).

Interviu duomenimis, kompetencijy modelio diegimg VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje
skatinantys veiksniai yra: diegimo poreikio identifikavimas, vadovybés parama diegimui, reikiamy
finansiniy iStekliy turéjimas, valstybés tarnautojy motyvacija, kompetencijy modelio diegimo priezitira
ir kontrolé. Paskutiniai trys veiksniai, kaip svarbiausi, buvo paminéti ir anketinés apklausos metu.
Interviu duomenimis, kompetencijy modelio diegima ribojantys veiksniai yra: personalo faktorius
(netinkamas personalo pasiruoS§imas pokyc¢iams/pasiprieSinimas/baimé dél pokyciy), vadovybés
neryztingumas ir paramos personalui stoka, atsakingy uz kompetencijy modelio diegima/jgyvendinima
subjekty patirties stygius, kompetencijy modelio atotriikis nuo zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos.
Panass ribojantys veiksniai buvo dazniausiai akcentuojami ir kiekybiniame tyrime: istekliy stygius,
darbuotojy stresas, komunikacijos tarp vadovybés ir pavaldiniy spraga, patirties stoka.

ISanalizavus pagrindinius LR strateginius ir teisinius dokumentus, nustatyta, jog kompetencijy
modelio diegimo reguliavimas valstybés tarnyboje (vieSajame valdyme) yra tik rekomendacinio
pobiidZio. Stokojama politinés valios teisiSkai jtvirtinti kompetencijomis grista Lietuvos valstybeés
tarnybos zmogiSkyjy iStekliy valdyma, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu. Politinés
valios stoka buvo akcentuojama ir interviu metu, apklausiant VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos
tarnautojus. Aiskus teisinis reglamentavimas buvo nurodytas kaip svarbi salyga, galinti paskatinti
kompetencijy modelio diegima valstybés tarnyboje. Siekiant Sio tikslo, biitina priimti reikiamus
pakeitimus Valstybés tarnybos jstatyme. Be to, reikia pazyméti, kad galutinis tikslas turi bati ne
kompetencijy sistemos valstybés tarnyboje jteisinimas, o jos efektyvus panaudojimas, sudarant tam
reikiamas teisines prielaidas. Kaip buvo pazyméta interviu metu, ,,reikia, kad jis [kompetencijy modelis]
realiai funkcionuoty, o nebuty ,,popierinis®.

Kiti moksliniai tyrimai patvirtina $io empirinio tyrimo rezultatus, nes parodo, kad kompetencijy
modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje teisinés ir politinés prielaidos néra pakankamos. S.
Stacinskaite ir R. Petrauskiené (2018, 334) i§sako pastaba, kad kompetencijy modelio diegimo praktika
tarp Lietuvos vie$ojo administravimo institucijy néra populiari. Autorés mano, kad tam poveikj daro
pokyCiy baimé. Pratesiant mintj, reikia pabrézti, kad kompetencijy modelio diegimas reikalauja

pastangy, laiko sgnaudy ir iStekliy, kuriy vieSojo administravimo institucijos nenori skirti dél pasyvumo,
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neveiklumo, skirtingy prioritety, kity priezaséiy. Siame darbe atliktas tyrimas patvirtino, kad
kompetencijy modelio id¢ja ne itin populiari ir VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje. Taip galima spresti
1§ to, kad kompetencijy modelis $ioje jstaigoje néra jdiegtas. PokycCiy baimé irgi yra vienas i§ veiksniy,
ribojanciy kompetencijy modelio diegimg VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje.

S. Stacinskaité ir R. Petrauskiené¢ (2018, 338), atlikusios ekspertinj vertinimg, nustaté, kad
kompetencijy modelio diegimui itin trukdo neigiamas politiky pozitris (,,Kompetencijy modelj politikai
laiko formalia, pertekline ir pridétinés vertés nekuriancia priemone‘). Neigiama politiky pozitr gali
lemti parengto kompetencijy modelio sudétingumas. Siame darbe atliktas tyrimas rodo, kad politinés
valios stoka yra stabdis, kuris trikdo kompetencijy modelio diegima visoje valstybés tarnyboje. Galima
teigti, kad kompetencijy modelio diegimo problemy kyla ne tik instituciniame (konkreciy
istaigy/organizacijy), bet ir nacionaliniame, t. y. politiniame lygmenyje.

R. Rekasiené ir T. Sudnickas (2014, 591) mané, kad Valstybés tarnybos departamentas, kaip
institucija, kuri inicijavo kompetencijy modelio suktirimg Lietuvos valstybés tarnybai, ateityje galéjo
koordinuoti $io modelio diegimg visoje valstybés tarnyboje, taciau, kaip rodo esama situacija, taip
neatsitiko. Kompetencijy modelio diegimas netapo sisteminiu procesu, jis jgijo tik fragmentines
apraiSkas. PanaSi nuostata buvo iSreiksta ir Siame darbe atliktame kokybiniame tyrime, kai tarnautojas
kompetencijy modelio diegimg laiké ,,biitinu dalyku visoje sistemoje [visos $alies valstybés tarnyboje],
o ne fragmentiniu reiskiniu, diegiamu atskirose institucijose ir jstaigose*.

Anot L. Liukinevi¢ienés ir L. Buivydienés (2016, 26), nuo valstybés tarnautojy kompetencijy
modelio diegimo pradzios buvo (ir yra) aktyviai reflektuojamos modelio diegimo patirtys ir rezultatai.
Siuo metu kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje rezultatai néra tenkinantys — tik
kai kurios vieSojo administravimo institucijos parodé iniciatyva Kompetencijy modelio diegimui. R.
Rekasien¢ ir T. Sudnickas (2014) mini tokias institucijas, jsidiegusias kompetencijy modelj, kaip LR
Seimo kanceliarija, LR Vyriausybés kanceliarija, Nacionaliné mokéjimo agentiira, Valstybés kontrol¢,
Lazdijy rajono savivaldybés administracija. Naujausi tyrimai rodo, kad kompetencijy modelis yra
jdiegtas Siose vieSojo administravimo institucijose: Lietuvos darbo birzoje, Valstybinéje ligoniy kasoje
(ir jos teritoriniuose padaliniuose), Valstybinéje atominéje energetikos saugos inspekcijoje, Transporto
investicijy direkcijoje. Reikia pastebéti, kad minétos institucijos nenaudoja Valstybés tarnybos
departamento uzsakymu sukurto kompetencijy modelio, kadangi inicijavo savo kompetencijy modelio
kirimg (Stadinskaité ir Petrauskiené 2018).

Galima daryti iSvada, kad jeigu kai kurios vieSojo administravimo institucijos ir taiko
kompetencijy modelj, tai nebitinai jos remiasi Metodika, kurig rekomenduoja Valstybés tarnybos
departamentas. Sie faktai rodo, kad kompetencijy modelio diegimas pagal Metodikg nesulauké deramo
démesio (neskaitant laikotarpio pradzios, kai Metodika buvo sukurta ir pradéta sitlyti) ir reikiamo

pripazinimo i§ miisy Salies vieSojo administravimo institucijy. Jeigu kai kurios 18 jy ir taiko kompetencijy
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modelj, tai grei¢iau yra organizacijy vietiné iniciatyva, o ne aiskios ir nuoseklios valstybinés politikos,
skatinan¢ios kompetencijy modelio diegimg, pasekmé. Tai i§ principo yra sisteminé spraga. Teiginys,
kad ,,darbuotojy kompetencijy modeliai <...> privalo uzimti centring vieta Lietuvos valstybés tarnybos
zmogiskyjy iStekliy vadyboje* (Rekasiené ir Sudnickas 2014, 598) netapo, laikui bégant, realiu faktu, o
i8liko tik siekiniu. VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje pateiktus faktus tik patvirtina, nes §i jstaiga, nors
ir suvokia kompetencijy modelio privalumus bei nauda, nesiima iniciatyvos pati jsidiegti kompetencijy
modelj. Aiskios sistemos nebuvimas buvo akcentuojamas, kaip svarbus veiksnys, dél kurio jstaigoje néra
diegiamas kompetencijy modelis: ,,Néra aiskios sistemos, kaip tai padaryti. Vienos jstaigos kuria savo
kompetencijy modelius, kitose remiasi valstybés pateikta metodika. Kai néra aiSkumo, tai nerizikuojama
kazka daryti“.

Taigi, galima teigti, kad kompetencijy modelio diegima reikia inicijuoti visos valstybés tarnybos
mastu, rodant iniciatyva politiniame lygmenyje, priimant pakeitimus Valstybés tarnybos jstatyme
(kompetencijy modelio diegima ijteisinti kaip privaloma). Kaip rodo praktika ir Siame darbe atliktas
tyrimas, pacios valstybés tarnybos jstaigos ir institucijos yra gana pasyvios ir vengia poky¢iy, kurie gali
buti rizikingi, i$Saukti personalo pasiprieSinimg ir pan. Tokia situacija stabdo Lietuvos valstybés
tarnybos modernizavimo procesg, kuriame valstybés tarnautojy kompetencijy didinimas galéty tapti

svarbiu skatinanciu veiksniu vykdyti daugiau vieSojo valdymo/valstybés tarnybos reformy.
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ISVADOS

Valstybés tarnyba — tai valstybés tarnautojy, atlickanéiy jiems pavestas funkcijas, visuma.
Svarbiausia valstybés tarnybos funkcija yra tarnysté vieSajam interesui. Valstybés tarnyba yra
vieSojo sektoriaus sritis, kurig siekiama modernizuoti, atsizvelgiant j NVV ir naujojo vie$ojo
valdymo doktrinas. NVV skatina valstybés tarnyba perimti pazangius metodus i$ verslo sektoriaus.
Vienas i§ tokiy pazangiy metody yra kompetencijy valdymas. NVV ir naujasis vieSasis valdymas
akcentuoja valstybés tarnautojy profesionalumo, o naujasis vieSasis modelis — dar ir tarnaujancio
pilie¢iams tarnautojo poreikj. Siuolaikiniy vieSojo sektoriaus reformy kontekste siekiama
valstybés tarnybos veiklg efektyvinti, didinant valstybés tarnautojy kompetencija.

Valstybés tarnautojy kompetencija — tai valstybés tarnautojy pagrindiniy savybiy, Ziniy, vertybiniy
nuostaty, jgudziy ir gebéjimy visuma, kuri panaudojama darbe, siekiant jgyvendinti darbines
uzduotis / atlikti profesing veiklg / eiti pareigas / vykdyti funkcijas. Nuo valstybés tarnautojy
kompetencijos tiesiogiai priklauso jy darbo rezultatai. Priklausomai nuo pareigybiy,
akcentuojamas poreikis valstybés tarnautojams turéti keliy rasiy kompetencijas: bendrasias
kompetencijas (bendro pobuidzio gebéjimus, kuriy reikia valstybés tarnautojo darbe), specifines
kompetencijas (jos priklauso nuo valstybés tarnautojy kaip specialisty pareigy ir darbo pobtidzio),
vadybines kompetencijas (itin reikalingas valstybés tarnautojams—vadovams). Valstybés
tarnautojy kompetencijy valdymas yra procesas, integruotas j zmogiSkyjy istekliy valdymo
sistema, siekiant uztikrinti adekvacius tarnautojy kompetencijos isteklius valstybés tarnyboje.
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis — tai valstybés tarnautojams reikalingy kompetencijy
rinkinys, sudaromas stebint profesionaliai darbg atliekancius valstybés tarnautojus ir naudojamas
tam, kad jie efektyviau atlikty savo darba. Kompetencijy modelis leidZia harmonizuoti ZmogiSkuyjy
iStekliy valdymo sistema valstybés tarnyboje; padeda personala formuoti taip, kad jis bity
adekvatus valstybés tarnybos vertybéms, misijai ir funkcijoms. Kompetencijy modelis padeda
susieti jvairias Zzmogiskyjy istekliy valdymo veiklas (valstybés tarnautojy jdarbinimg, skatinima,
mokyma, vertinimg, karjeros planavimg). Dél minéty privalumy kompetencijy model; galima
pagristai laikyti valstybés tarnybos modernizavimo priemone.

[Sanalizavus pagrindinius LR strateginius ir teisinius dokumentus, nustatyta, jog kompetencijy
modelio diegimas valstybés tarnyboje yra tik rekomendacinio pobiidzio. Stokojama politinés
valios Lietuvoje teisiskai jtvirtinti kompetencijomis gristg valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdyma, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu. Nors 2014 metais buvo parengta
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio taikymo metodika, taciau ji iSliko tik diegimo
stadijoje. Nei kompetencijy modelis, nei metodika nejgijo teisinio pagrindo. Todél tai yra tik

rekomendacinio pobiidzio dokumentai. Politinés valios stoka, teisinio pagrindo nebuvimas yra
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sisteminés spragos, kurios trukdo diegti kompetencijy modelj visoje Lietuvos valstybés tarnyboje
(kaip sistemoje). Tai, kad kompetencijy modelis diegiamas ne visoje valstybés tarnyboje, o tik tose
jstaigose, kurios pacios tam rodo iniciatyva, leidzia teigti, kad $is procesas netapo sisteminiu
reiskiniu, jis jgijo tik fragmentines apraiskas.

Siame darbe atliktas empirinis tyrimas atskleidé VSDFV UZsienio imoky tarnybos tarnautojy
pozitirj | kompetencijy modelio diegima ir tobulinimg. Respondentai kompetencijy modelio
diegima Lietuvos valstybés tarnyboje Siejo su tokiais pagrindiniais i$§tkiais, Kaip politiné valia,
naujoviy nebijojimas, atsakingy uz diegimg subjekty kompetencija, vadovybés parama. Sisteminis
pozitris ] kompetencijy modelio diegima, aiSkus teisinis reglamentavimas ir realus praktinis
igyvendinimas yra svarbiausios salygos, sudarancios pagrindg kompetencijy modelio diegimui
Lietuvos valstybés tarnyboje.

Nors VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje egzistuoja valstybés tarnautojy kompetencijy
identifikavimo ir ugdymo poreikis, ta¢iau kompetencijy modelis jstaigoje néra taikomas. I$ dalies
taip yra dél to, kad jstaiga nejaucia poreikio diegti kompetencijy modelj. Neziiirint to, tarnautojai
suvokia kompetencijy modelio diegimo naudg jstaigai — geb¢jimg valdyti ir didinti valstybés
tarnautojy kompetencijas, didesnj tarnybos veiklos efektyvumg ir aukstesne teikimy vieSyjy
paslaugy kokybe. Kompetencijy modelio diegimag VSDFV UzZsienio i§moky tarnyboje labiausiai
skatinty Sie veiksniai: diegimo poreikio identifikavimas, vadovybés parama, finansiniy iStekliy
pakankamumas, valstybés tarnautojy motyvacija, kompetencijy modelio diegimo prieZitra ir
kontrolé. Kompetencijy modelio diegimg jstaigoje labiausiai riboty Sie veiksniai: netinkamas
personalo pasiruosimas pokyc¢iams/pasiprieSinimas/baimé dél pokyc€iy, vadovybés neryZtingumas
ir paramos stoka, atsakingy uZz kompetencijy modelio diegimg subjekty patirties Stoka,

kompetencijy modelio atotriikis nuo Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos.
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PASIULYMAI

Siekiant, kad kompetencijy modelis biity diegiamas visoje Lietuvos valstybés tarnyboje ir tokiu

budu prisidéty prie valstybés tarnybos modernizavimo, teikiami Sie pasitilymai jvairiuose lygmenyse:

l. Nacionalinis / politinis lygmuo:

Bitina sutelkti politing valig, priimant sprendimus dél kompetencijy modelio diegimo
visoje Lietuvos valstybés tarnyboje kaip valstybés tarnybos modernizavimo prioriteto.
Tam reikia priimti politinius sprendimus, inicijuojant pakeitimus teisés aktuose, kad
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio taikymo metodika ir kompetencijy modelis
igyty teisinj pagrinda.

Valstybés tarnybos jstatyme jvykdyti pakeitimus pagal projekta Nr. XIIP-3268(2). Tai
sudaryty salygas jtvirtinti kompetencijomis grista Lietuvos valstybés tarnybos
zmogiskyjy istekliy valdyma, remiantis valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu. Taip
valstybés tarnautojo turimos kompetencijos igyty kriting reikSme prieS formalig

kvalifikacija.

1. Institucinis lygmuo:

Valstybés tarnybos departamentas turéty imtis inicijuojancio lyderio vaidmens, kad
atkreipty politiky démesj j kompetencijy modelio sisteminio diegimo Lietuvos valstybés

tarnyboje bitinuma.

I1l.  Organizacinis lygmuo:

Vadovybei priimti sprendimg jdiegti kompetencijy modelj VSDFV UzZsienio iSmoky
tarnyboje, kadangi S$ioje jstaigoje jauciamas valstybés tarnautojy kompetencijy
identifikavimo ir ugdymo poreikis. Kompetencijy modelis galéty padidinti tarnybos
veiklos efektyvuma ir uztikrinti aukstesne teikimy vieSyjy paslaugy kokybg.

Kad kompetencijy modelis VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje realiai funkcionuoty,
vadovybei biitina paruo$ti personalg pokyciams, aiSkinant jam kompetencijy modelio
naudg ir biitinuma, i$sklaidant baime dél neapibréztumo, teikiant visokeriopa parama.
Pasitelkiant kursus, seminarus ir mokymus, vadovybeli ir patiems tarnautojams ugdyti tas
kompetencijas (lyderysté, strateginis pozitris, konflikty valdymas), kurios, kaip parodé
empirinis tyrimas, VSDFV Uzsienio i§moky tarnyboje yra nepakankamos.
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https://vtd.lrv.lt/uploads/vtd/documents/files/VEIKLA/Vykdomi_projektai/%C4%AEstaig%C5%B3%20vadov%C5%B3%20kompetencij%C5%B3%20valdymas%20ES%20%C5%A1alyse%20_Galutin%C4%97%20ataskaita_18%2006%2020.pdf
https://www.lietuva2030.lt/lt/download/088ac8b8c23eb6bd38f8e9849ed8cd1621f222b9700b24d2ce/1
https://vtd.lrv.lt/uploads/vtd/documents/files/VEIKLA/Vykdomi_projektai/Kompetencijos_ir_EPAK/Uzsienio%20tyrimo%20santrauka.pdf
https://vtd.lrv.lt/uploads/vtd/documents/files/VEIKLA/Vykdomi_projektai/Kompetencijos_ir_EPAK/Uzsienio%20tyrimo%20santrauka.pdf
http://vtd.lrv.lt/lt/veiklos-sritys-1/valstybes-tarnyboje-butinu-kompetenciju-analize-ir-valstybes-tarnautoju-pareigybiu-aprasymu-katalogas-kodas-nr-vp1-4-1-vrm-01-v-01-001
http://vtd.lrv.lt/lt/veiklos-sritys-1/valstybes-tarnyboje-butinu-kompetenciju-analize-ir-valstybes-tarnautoju-pareigybiu-aprasymu-katalogas-kodas-nr-vp1-4-1-vrm-01-v-01-001
http://vtd.lrv.lt/lt/veiklos-sritys-1/valstybes-tarnyboje-butinu-kompetenciju-analize-ir-valstybes-tarnautoju-pareigybiu-aprasymu-katalogas-kodas-nr-vp1-4-1-vrm-01-v-01-001
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAP/180e5d30111811e5b0d3e1beb7dd5516?jfwid=-wd7z6podq
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAP/180e5d30111811e5b0d3e1beb7dd5516?jfwid=-wd7z6podq
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/fm/failai/Vertinimas_ESSP_Neringos/Ataskaitos_2010MVP/4_prioriteto_vertinimo_ataskaita.pdf
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/fm/failai/Vertinimas_ESSP_Neringos/Ataskaitos_2010MVP/4_prioriteto_vertinimo_ataskaita.pdf

SANTRAUKA

Baigiamojo darbo tema
,» Valstybés tarnybos modernizavimas ir kompetencijy modelio diegimas*

Kompetentingy valstybés tarnautojy poreikis grindziamas biitinybe turéti modernia valstybés tarnyba, gebancia
pateisinti visuomenés liikes¢ius. Kompetentingy valstybés tarnautojy poreikj galima patenkinti, diegiant valstybés tarnyboje
kompetencijy modelj. Kompetencijy modelis yra svarbi veiksmingo valstybés tarnybos funkcionavimo prielaida.

Nors mokslininkai sutaria dél kompetencijy modelio diegimo valstybés tarnyboje naudos, taciau néra aisku, kaip
tinkamai parengti ir jdiegti kompetencijy modelj. Problema formuluojama klausimu: kokios yra galimybés jdiegti ir tobulinti
valstybés tarnautojy kompetencijy modelj Lietuvoje?

Darbo tikslas — jvertinti valstybés tarnautojy kompetencijy modelio diegimo ir tobulinimo galimybes Lietuvoje.

Darbo uzdaviniai: 1) i$analizuoti valstybés tarnyba Siuolaikiniy vieSojo sektoriaus reformy kontekste; 2) nustatyti
kompetencijy raiska ir valdymo ypatumus valstybés tarnyboje; 3) iSnagrinéti kompetencijy modelj kaip valstybés tarnybos
modernizavimo priemone; 4) jvertinti kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje teisines ir politines
prielaidas; 5) istirti VSDFV UzZsienio i$moky tarnybos tarnautojy pozitirj j kompetencijy modelio diegima ir tobulinima.

Darbo metodai: 1) mokslinés literattros sisteminé ir lyginamoji analiz¢; 2) dokumenty analizé; 3) VSDFV UzZsienio
i8moky tarnybos tarnautojy struktiiruotas interviu (kokybinis tyrimas) ir anketiné apklausa (kiekybinis tyrimas).

Pagrindiniai darbo rezultatai: empirinis tyrimas atskleidé VSDFV UZsienio i§moky tarnybos tarnautojy pozitrj j
kompetencijy modelio diegimg ir tobulinimg. Nors VSDFV UZsienio i$moky tarnyboje egzistuoja valstybés tarnautojy
kompetencijy identifikavimo ir ugdymo poreikis, tac¢iau kompetencijy modelis jstaigoje néra taikomas. I dalies taip yra dél
to, kad jstaiga nejaucia poreikio diegti kompetencijy modelj. Kompetencijy modelio diegimag VSDFV UZsienio iSmoky
tarnyboje labiausiai skatinty Sie veiksniai: diegimo poreikio identifikavimas, vadovybés parama, finansiniy istekliy
pakankamumas, valstybés tarnautojy motyvacija, kompetencijy modelio diegimo priezitira ir kontrolé. Kompetencijy
modelio diegimg jstaigoje labiausiai riboty $ie veiksniai: netinkamas personalo pasiruo$imas pokyc¢iams/pasipriesinimas/
baimé dél pokyciy, vadovybés neryztingumas ir paramos stoka, atsakingy uz kompetencijy modelio diegima subjekty
patirties stoka, kompetencijy modelio atotriikis nuo zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos.

Pagrindinés iSvados: iSanalizavus pagrindinius LR strateginius ir teisinius dokumentus, nustatyta, jog kompetencijy
modelio diegimas valstybés tarnyboje yra tik rekomendacinio pobiidzio. VSDFV Uzsienio i8moky tarnybos tarnautojai
kompetencijy modelio diegimg Lietuvos valstybés tarnyboje siejo su tokiais pagrindiniais i$$iikiais, kaip politiné valia,
naujoviy nebijojimas, atsakingy uz diegima subjekty kompetencija, vadovybés parama. Sisteminis poziiiris | kompetencijy
modelio diegima, aiSkus teisinis reglamentavimas ir realus praktinis jgyvendinimas yra svarbiausios sglygos, sudarancios
pagrindg kompetencijy modelio diegimui Lietuvos valstybés tarnyboje.

Raktiniai zodziai: kompetencijy modelis, valstybés tarnyba, modernizavimas.
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SUMMARY

Theme of the Master's thesis
»,Modernization of the civil service and implementation of the competencies model*

The need for competent civil servants is based on the need to have a modern civil service capable of meeting public
expectations. The need for competent civil servants can be met by implementing a competencies model in the civil service.
The competencies model is an important prerequisite for the effective functioning of the civil service.

Although scientists agree on the benefits of implementing a competencies model in the civil service, it is not clear
how to design and implement a competencies model properly. The problem is formulated with the question: what are the
possibilities to implement and improve the competencies model of civil servants in Lithuania?

The aim of the paper is to evaluate possibilities of implementation and improvement of the competencies model of
civil servants in Lithuania.

Tasks of the paper: 1) to analyze the civil service in the context of modern public sector reforms; 2) to determine the
expression of competencies and peculiarities of management in the civil service; 3) to examine the competencies model as a
means of modernizing the civil service; 4) to evaluate the legal and political preconditions for the implementation of the
competencies model in Lithuanian civil service; 5) to investigate the attitude of the employees of Sodra Foreign Benefits
Service regarding the implementation and improvement of the competencies model.

Methods of the paper: 1) systematic and comparative analysis of scientific literature; 2) analysis of documents; 3)
structured interview (qualitative study) and questionnaire survey (quantitative survey) of the employees of Sodra Foreign
Benefits Service.

Key findings: an empirical study revealed the approach of the employees of Sodra Foreign Benefits Service to
implementing and developing the competencies model. Although there is a need for identification and development of
competencies of civil servants in Sodra Foreign Benefits Service, the competencies model is not applied in the institution.
This is partly because the institution does not feel the need to implement the competencies model. The implementation of the
competencies model in Sodra Foreign Benefits Service would be best encouraged by the following factors: identification of
the deployment need, support from management, adequacy of financial resources, motivation of civil servants, supervision
and control of the implementation of the competencies model. The following factors would be the main constraints on the
implementation of the competencies model in the institution: inadequate employees® preparedness for change / resistance /
fear of change; management indecision and lack of support, lack of experience of individuals those would be responsible for
implementing the competencies model, gap of the competencies model with HRM system

Main conclusions: after analyzing the main strategic and legal documents of the Republic of Lithuania, it was
established that the implementation of the competencies model in the civil service is of a recommendation nature only. The
employees of Sodra Foreign Benefits Service linked the implementation of the competencies model in Lithuanian civil
service with such major challenges as political will, not fear of innovations, competence of the individuals responsible for
implementation, management support. A systematic approach to the implementation of the competencies model, clear legal
regulation and realistic practical implementation are the most important conditions that provide the basis for the
implementation of the competencies model in Lithuanian civil service.

Kye words: competencies model, civil service, modernization.
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1 priedas

Kompetencijos sampraty jvairové moksliniuose Saltiniuose

. 5 e as . Raktiniai L .
Metai Saltiniai Kompetencijos samprata Y iee Struktiiriniai elementai
zodziai
S. Stacinskaité ir
. A béji tlikti konkreci Gebéji .
2018 | R. Petrauskiené o EEEIR T RORETEER i Gebejimas
(2018, 329) % 2
e . . e Savybés,
- Pagrindinés savybés, kurios priezastiniu Lo
R. Marijani Iy . . susljusios su .
2017 ry$iu yra susijusios su efektyviu / Savybés
(2017, 171) . darbo
geresniu darbo rezultatu. .
rezultatais
A Wieczorek- pzirbﬁoto'jo divsp_o%icija, re':iékianti Zinias, . . o
2017 | Spvmariska jgadZius ir pozitrius, kurie padeda Tai, kas padeda | Zinios + jgudZiai +
Y darbuotojui atlikti reikiamas profesines atlikti pareigas | pozitriai
(2017, 225) .
pareigas.
2015 D. Beinoravi¢ius ir | Ziniy, gebéjimy ir jgidziy visuma, kuri Tai, kas leidzia | Zinios + gebéjimai +
kt. (2015, 630-361) | leidzia atlikti tam tikras uzduotis. atlikti uzduotis | jgudziai
?[')irlrllatiisnﬁ asi’eirogijf ras irr[; i)iiilﬁrius, Zinios + procediiros +
P. A. Lopez- PHa. 11 a‘_ .. e upm b Kompetencijos | pozifriai + supratimas
.. »-know-how* (igtidZius, gebéjimus, L. «
2014 | Martinez ir kt. . . e .. . struktliriniy + , know-how* +
gabumus ir galimybes), jsitikinimus ir . e
(2014, 62) . . lementy visuma | jsitikini-mai +
vertybes, mokéjima (priemones ir ) ...
o vertybés + mokéjimas
iSteklius).
R. Rekasiené ir o . . Savybés, kurios
. Pagrindinés asmens savybés, kurios e o .
2014 | T. Sudnickas leidzia nuspéti individo elesena ateitvie leidzia nuspéti | Savybés + elgesys
Zia nu v .
(2014, 591) P gsena atelIe: | elgaseng
Zinios, jgiidziai ir elgesys, kuriy reikia, . ... .
D. Bossaert . e . y . Tai, kas padeda | Zinios + jgudziai +
2013 norint atlikti specifing uzduot;j / o .
(2013, 5) .. atlikti funkcijg | elgesys
funkcija.
ij;;f:tli): j'im?s fl;[:111k : E:ll(:l:f e Gebejimas Zinios + mokéjimai +
V4
R. RekasSiené . 18y q. . b ) .q’ atlikti tam tikrg | . _ . . . ..
2014 igidziy, vertybiniy nuostaty visuma. . . igtidziai + vertybinés
(2014, 3) . NI . veikla, stebimas
Kompetencija pasireiskia kaip stebimas nuostatos + elgesys
B asmens elgesys
asmens elgesys*.
Darbinés veikl béjimy ir standart
ar' 1n'es vei Ss ge glm}; ir s an’ E}rl}‘ Darbiniy
. pasiekimas, reiskiantis tai, kg individai e
S. Sanghi . o . . gebéjimy ir e )
2010 gali nuveikti, besiremdami savo Gebéjimai + standartai
(2010, 8) e . . standarty
gebéjimais, kurie yra efektyviai .
: . pasiekimas
atliekami.
A M. Bissessar Visuma vertybiniy nuostaty, jgyty ziniy, | Tai, kuo galima | Vertybinés nuostatos +
2010 (2'0 10' 62) mokéjimy ir jgidZiy bei gebéjimas jais pasikliauti, Zinios + mokéjimai +
' pasikliauti, vykdant atitinkama veikla. vykdant veikla | jgtdziai
= Tiai kuri
Tai pagrindinés individo savybés ir Ig.uc@a.l, i
. ) e reikia tinkamai ) )
2009 R. Boyatzis pasekmeés, kurios instituciniais rysiais vykdyt Savybés + pasekmés +
(2009, 751) siejamos su individo jgidziais tinkamai ei);amas jgadziai
vykdyti savo einamas pareigas. .
pareigas

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.
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2 priedas

Pageidaujamos valstybés tarnautojy kompetencijos

Kompetencijos

Specialioji Bendrosios

(profesiné)

Socialiné Asmeniné

ISsilavinimas,
kvalifikacijos lygis,
patyrimas, jgtidziai,

Zinios, uzsienio
kalba, informaciniy

technologijy
panaudojimo
jvertinimas,
specializuotos srities
zinios, patirtis
specifingje srityje,
gebéjimas formuoti
veiklos strategija,
gebéjimas realizuoti
veiklos strategija,
darbinés veiklos
srities specialios
zinios ir gebéjimai

Gebéjimas veikti
teisétai, gebéjimas
bendrauti ir
kontaktuoti, spresti
konfliktus,
IISEIN O
gebéjimai,
empatija,
gebéjimas
palaikyti
ilgalaikius
sekmingus
tarpasmeninius

rysius

Asmens ir
organizacijos
tiksly
suderinamumas,
individualios
savybés,
charakterio
bruozai, psichikos
ypatumai, elgsenos
orientacija,
motyvacija,
veiklos
priimtinumas,
gebéjimas keistis,
pasitikéjimas
savimi, zmogaus
nuostatos,
kiirybiSkumas ir kt.

Sudaryta darbo autorés pagal V. Tubutiené ir J. BajarGniené (2008, 375).

Savo darbo srities
ir organizacijos
rezultaty
uztikrinimas,
gebéjimas naudoti
technologijas,
gebéjimas
vadovauti,
motyvuoti,
strateginis
kryptingumas,
mastymo
racionalumas ,
problemy
ivardijimas,
sprendimy
priémimas ir
vykdymas,

jvertinimas
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Kompetenciju valdymo valstybés tarnyboje esmé

Misija, vizija, sirateginiai tikslai

T

Valstybés tarnauntojas

Planavimas —p CACEPR L o aponng —| Ugdymas

aprafymas
Kompetencijos A
modelis T e ——— —
|
|
1. Kategorijos ir Kompetenciios "‘.-'e_ik:bs
klasteriai - vertmamas

2. Kompetencijos —»
3. Apibudinimas

4. Elgesio i
indikatoriai Pareigybm Pareigybimy
Karjera 4 paaukitinimai paZemminal i
perkélmai atleidimali
Kompetenciju valdymas

Cit. pagal S. Stacinskaité ir R. Petrauskiené (2018, 333).

3 priedas
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4 priedas

Kompetencijy modelio esmé ir skirtumai, lyginant su darby analize

Paprastai vadovai daugiau démesio skiria kompetencijy modeliavimui, o ne darby
analizei.

Kompetencijy modeliais daznai bandoma atskirti geriausius darbuotojus nuo vidutiniy.

Kompetencijy modeliai daznai apima apraSymus, kaip kompetencijos keiciasi ar
progresuoja, atsizvelgiant j darbuotojo lygj.

Kompetencijy modeliai paprastai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos tikslais ir
strategijomis.

Kompetencijy modeliai paprastai kuriami i$ virSaus j apacig (pradedant nuo vadovy), o
ne i§ apacios j virSy (pradedant nuo eiliniy darbuotojy).

Kompetencijy modeliuose gali biiti tiesiogiai ar netiesiogiai atsizvelgiama j biisimus
darbo reikalavimus.

Kompetencijy modeliai gali biiti pateikiami taip, kad biity lengviau juos naudoti (pvz.,
organizacijos specifinis zodynas, paveikslai ar schemos, palengvinancios jsiminimo
procesg).

Paprastai nustatomos kompetencijos kelioms darbo grupéms ar funkcijoms atlikti.

Kompetencijy modeliai daznai naudojami aktyviai suderinti zmogiskyjy istekliy veiklas.

Kompetencijy modeliai daZnai siejami su organizacinés plétros intervencija, kuria
siekiama dideliy organizaciniy pokyciy, o ne su paprastu duomeny rinkimu.

Cit. pagal M. Campion et al. (2011, 227).
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5 priedas

Europos Saliy valstybés tarnybose taikomuy kompetenciju modeliy

‘/

Esminés kompetencijy modelio

ypatybés

<

\
>

Bendras kompetencijy
skaiCius

%
<

\.
Ve

\

Kompetencijy apraSymas

J
<

/

Susietas su valstybés
tarnautojy atranka,
veiklos vertinimu,
karjeros planavimu

bei mokymu ir
tobulinimu

tarnautojy atrankos
procesu, mokymo
bei tobulinimo
procesu ir
netiesiogiai su
valstybés
tarnautojy
veiklos vertinimu ir
karjeros planavimu

tarnautojy atrankos,
veiklos vertinimo,
karjeros planavimo,
mokymo bei
tobulinimo, atlygio
sistemomis, sujungia
visas zmogiSkujy
iStekliy valdymo
sistemas ] visuma

palyginimas
Kriterijai DidZioji Britanija Nyderlandai Belgija Svedija Airija
S - . - Europos Europos .
Vie$ojo administravimo tradicija Anglosaksy . P . . P . Skandinavy Anglosaksy
kontinentiné kontinentiné
Valstybés tarnyba ecentralizuota Misti Centralizuota Decentralizuota Centralizuota
( ) q Pereinama nuo )
Valstybés tarnybos modelis Posty karjeros prie posty Karjeros Posty Karjeros
) L modelio y
Tiksliné grupé Visi Valsty_b .és Aukétesm_ejl Visi valstxb_és Vis1 va]sty_b_és Vist Valsty_b_és
tarnautojai vadovai tarnautojai tarnautojai tarnautojai
~ N\ /~ Bendrasis Bendrasis ~\
fesiniy jgudzi Istybés tarnyb Veiklos valdymo ir
Kompetencijy modelio pro es1.mq B zu'; Vashybes arn?f o8 Kompetencijy Néra centralizuoto . .y
o valstybés tarnyboje kompetencijy . . tobulinimo sistemos
pavadinimas N . . modelis 5+1 modelio .. .
kompetencijy modelis modelis kompetencijy modelis
J

; Susietas su <
valstybés Susietas su valstybés

Pereinama nuo
atskiry (individualiy)
pareigybiy aprasy
prie grupiy
ar organizaciniy
vienety uzduodiy ir
atsakomybés apraso

Visos kompetencijy
grupés, netgi
siejamos su vadovo
funkcijomis ir lyderio
elgesiu, yra aktualios
valstybés
tarnautojams

programy ir projekty
valdymas

pareigybés aprase

Néra nustatyto Skirtingoms
konkretaus pareigybiy grupéms
kompetencijy nustatytas skirtingas
8 38+ 5+ skaiCiaus, nes kompetencijy skaiCius
kiekviena jstaiga vardinty
nustato savo kompetencijy grupiy
\ kompetencijy skai¢iy ribose
4 Earpusawje 5 bendrosios
susijusios dalys: .
R . kompetencijos:
lyderystés jgtidZiai, 35 bendrosios informaciios
bendrieji jgiidZiai, kompetencijos VJ .. | Zmogiskyjy istekliy .
R, valdymas, uzduociy . 17 elgesio
profesiniai jgidZiai ir + valdymo srityje .. .
L valdymas, gebéjimas . . kompetencijy, kurios
patirtis. 3 valdymo . .. vyrauja tokios . .
. parodyti kryptj ir .. . |skirstomos j 4 grupes
+ kompetencijos R . . . | kompetencijy grupés -
. lyderysté, socialinio . ~ . (asmeninio
Valstybés * bendravimo jetidziaiir| <OP 4Smeniné, efektyvumo
tarnautojams Techninés e socialing, profesing, g
i N asmeninis e . .| mastymo stiliaus ir
svarbios 4 kompetencijos, strateginé ir funkciné .
n - efektyvumas . problemy sprendimo,
kompetencijos: reikalingos kompetencijos, .
. . .. . + .. veiklos rezultaty
valstybés tarnautojy | konkreciam darbui .. taCiau . o
e Techninés . valdymo bei grupinio
valdymas, finansy | atlikti, paliekamos . kiekviena jstaiga . L
o S kompetencijos, .| irtarpasmeninio
valdymas, analizé ir jstaigy 0 s nustato savo modelj
. . . apibréziamos efektyvumo)
$vady formavimas, atsakomybei .
konkrecios

/

Sudaryta darbo autorés pagal V. Grazulis ir E. Markuckiené (2013, 144); Uzsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy
pareigybiy sisteminimo principy tyrimo ataskaita (2010, 2-12); Istaigy vadovy kompetencijy valdymas ES Salyse (2018, 36-
37); D. Bossaert (2013, 20).
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6 priedas

VieSojo sektoriaus lyderystés (vadovavimo) kompetencijy modeliy

palyginimas
y .. Didzioji Piety Afrikos Naujoji .
Sal Australija JAV Kanada P . - Nyderlandai
ays J Britanija Respublika Zelandija y
Aukstesniyjy
vadovy C . i
lyderystés Pagrindinés Pagrlndn?lq Valstybes SMS A_uksmausm Aukstesniyjy
_ lyderystés tarnybos . jo vadovo
Reglamen- struktiira vadovo Kompetencii Kompetencii kompetencijy Kompetenci vadovy
tavimas (2001) kvalifikacijos mI; delis T Stiktﬁram struktiira pIr)ofiIis " kompetencijos
ir Integruota 2006 2011 2000
gru (2006) (2004) (2012) (2011) (2009) (2000)
lyderystés
sistema (2004)
Nurodymy T
- . - P d .
Strateginis Poky¢iy Strateginis nustatymas ki)gnr’llnet?ne-s Strateginé Nuoseklus
mastymas valdymas mastymas (strateginis ciF')os lyderysté valdymas
Klasteris) J
Zmoni L
Produktyviy . . mo.nlu Procesy Asmeninial ir ..
. Koalicijy . . jtraukimas . Tarpasmening
darbo santykiy . Isitraukimas . . kompeten- tarpasmeni-
uadvimas formavimas (zmoniy ciios niai jetidziai elgsena
gay klasteris) J 18
Rezultaty
Kompeten- Rezultaty Rezultaty Valdymo pateikimas Veiklos Veiklos
cijy modeliy pasiekimas skatinimas kompetencija (veiklos jgudziai efektyvumas
struktiira klasteris)
Asmenini y Istybé rbingas ir
sme V_O Zmoniy Vertybés ir Valstybés Gavt? .gas Valdymo
pavyzdzio . - tarnybos saziningas .
motyvavimas etika . jautrumas
rodymas vertybés elgesys
Komunikavi- Organizacinio
L Problemy
mas darant Verslumas poziciona- .
. N sprendimas
jtaka vimo jgidziai
Drasa Poveikis
Energija ir
. gl Atsparumas
verzlumas
5 pagrindiniy 3 grupés o
.. L. 5 pagrindinés
kompetencijy (klasteriai), .
. . kompetenci- 7
grupés, turin¢ios 10 . . ..
o S . . Jjos, turin¢ios kompetencijy
5 pagrindiniy turincios 28 bendryjy . .
" . .. 5 skirtingas grupés po 4
kompetencijy bendrasias kompetencijy ..
" . 4 . N proceso kom- 7 kompetencijas
Kompetencij grupes, kompeten- 1r pasizy- .. L
e T .. et kompeten- .. petencijas, kompeten- kiekvienai
y skaicius turincios 22 cijas, i$ kuriy . minclios . . . .
. . cijos . kurios visos cijos grupei (28
bendrasias 6 laikomos vertybémis, L .
. . Lo pritaikomos bendrosios
kompetencijas pagrindi- kuriomis S
.. s kiekvienai i$§ kompeten-
némis grindziamos . -
. . pagrindiniy cijos)
kompetencijo visos kom- L
. . kompetencijy
mis petencijos

Cit. pagal R. Marijani (2017, 174).
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7 priedas

Interviu klausimynas valstybés tarnautojams

Gerb. Respondente,

Siuo metu VSDFV Uzsienio ismoky tarnyboje atliekamas tyrimas, kuriuos siekiama nustatyti ¢ia
dirbanciy valstybés tarnautojy poZiirj j kompetencijy modelio diegimg ir tobulinimg Lietuvos valstybés
tarnyboje. Mums labai svarbi Jisy nuomoné, nes remiantis tyrimu, bus galima spresti apie kompetencijy
modelio diegimo ir tobulinimo Lietuvos valstybés tarnyboje ateities perspektyvas.

Prasome atsakyti j klausimus.

10.

11.

Kas ir kodél, Jiisy nuomone, formuoja Lictuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek
81 poreikj aktualizuoja valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimo salyga?

Kiek, Jisy manymu, yra biitina tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas? Kiek kompetencijy
modelis tam yra tinkamas instrumentas?

Kokie, Jisy vertinimu, kyla pagrindiniai i8Siikiai, diegiant kompetencijy modelj Lietuvos
valstybés tarnyboje?

Ka, Jisy manymu, reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetencijy modelio diegimg visoje
Lietuvos valstybés tarnyboje?

Kokiy kompetencijy reikia VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? Ka reikia daryti,
kad $iy kompetencijy nebity stokojama?

Kodeél VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy modelis?

Kodeél reikeéty idiegti kompetencijy modelj VSDFV UZsienio i§moky tarnyboje?

Kiek, Jisy nuomone, kompetencijy modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UzZsienio
1Smoky tarnybos modernizavimo?

Kuo kompetencijy modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?

Kaip manote, | kurias VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas
(tokias, kaip atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty biiti integruotos kompetencijos?

Kas, Jusy nuomone, padéty ir kas trukdyty idiegti kompetencijy modelj VSDFV UZsienio
iSmoky tarnyboje?

Dékojame uz atsakymus!
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8 priedas

Anketa valstybés tarnautojams

Gerb. Respondente,

Siuo metu VSDFV Uzsienio ismoky tarnyboje atliekamas tyrimas, kuriuos siekiama nustatyti ¢ia dirbanciy
valstybés tarnautojy poziurj j kompetencijy modelio diegimq ir tobulinimqg Lietuvos valstybés tarnyboje. Mums
labai svarbi Jisy nuomoné, nes remiantis tyrimu, bus galima spresti apie kompetencijy modelio diegimo ir
tobulinimo Lietuvos valstybés tarnyboje ateities perspektyvas.

Prasome uzpildyti anketq pagal nurodytas instrukcijas.

1. Ivertinkite 5 baly skaléje veiksnius, kurie aktualizuoja visos Lietuvos valstybés tarnybos
modernizavimo poreiki:

(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

N visiskai | o Nei sutinku, | Nesu- | visiskai
Teiginiai . Sutinku . . - nesu-
sutinku nei nesutinku | tinku :
tinku
Tradicinio vie$ojo administravimo modelio neefektyvumas 5 4 3 2 1
Naujosios vieSosios vadybos metody taikymo poreikis 5 4 3 2
Naujojo viesojo valdymo idéjy sklaida 5 4 3 2 1
Reakcija j pokycius aplinkoje, kuri veikia valstybés
. 5 4 3 2 1
tarnybos veikla
Nesibaigiantis valstybés tarnybos nuolatinio tobuléjimo ir 5 4 3 2 1
evoliucionavimo procesas
Siekis gerinti valstybés tarnybos veiklos efektyvuma 5 4 3 2 1
Siekis pilieiams teikti aukstesnés kokybés paslaugas 5 4 3 2 1
Noras didinti valstybés tarnautojy kompetencija, darant ja
< T o 5 4 3 2 1
adekvacig modernizavimo pokyc¢iams

2. lIvertinkite 5 baly skaléje veiksnius, kurie aktualizuoja konkreciai VSDFV UZsienio
iSmoky tarnybos modernizavimo poreikj:

(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

S Visiskai . Nei sutinku, | Nesu- VisiSkai
Teiginiai . Sutinku : . . nesu-
sutinku nei nesutinku | tinku :
tinku

Tradicinio vieSojo administravimo modelio neefektyvumas 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Naujosios vieSosios vadybos metody taikymo poreikis 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Naujojo viesojo valdymo idéjy sklaida VSDFV Uzsienio
i . 5 4 3 2 1
iSmoky tarnyboje
Reakcija j pokycius aplinkoje, kuri veikia VSDFV

R . 5 4 3 2 1
Uzsienio iSmoky tarnybos veikla
Nesibaigiantis VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos 5 4 3 2 1
nuolatinio tobuléjimo ir evoliucionavimo procesas
Siekis gerinti VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos veiklos

5 4 3 2 1

efektyvuma
Siekis pilie¢iams teikti aukstesnés kokybés paslaugas 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Noras didinti VSDFV Uzsienio i$moky tarnybos
tarnautojy kompetencija, darant ja adekvacia 5 4 3 2 1
modernizavimo pokyc¢iams
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3. Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijas pagal svarba apskritai visos valstybés tarnybos
tarnautojams Lietuvoje (kokiy kompetencijy reikia visiems valstybés tarnautojams):
(apibraukite po vieng skaiciy Kiekvienam teiginiui)

Kompetencijos

Labai
svarbu

Svarbu

Nei svarbu,
nei nesvarbu

Nesvarbu

Visai
nesvarbu

Vertés visuomenei kirimas

5

N

3

N

1

Organizuotumas

Patikimumas ir atsakingumas

Analiz¢ ir pagrindimas

Komunikacija

Strateginis poziiiris

Veiklos valdymas

Lyderysté

Politinis jzvalgumas

Informacijos valdymas

Orientacija j klienta

Rysiy tinklo kiirimas

Deryby valdymas

Tarpkultiiriné komunikacija

Konflikty valdymas

Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas

Jtaka

L R R

Konkrecios profesinés kompetencijos, budingos
tam tikrai specialybei

o1 oo ool ool ol o o1 o1 o1 o1 O1| O1] O1| O1

R N R R R R R R RN R R R R R

W | W W W W WWW W wwwww www

N INIDNINININDNIDNINIDNINNIDN NN DN

[EY

4. Jvertinkite 5 baly skaléje kompetencijas pagal svarba Jums, kaip VSDFV UZsienio
iSmoky tarnybos tarnautojui (-ai) (kokiy kompetencijy reikia valstybés tarnautojui
biitent Sioje valstybés tarnybos jstaigoje):
(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Kompetencijos

Labai
svarbu

Svarbu

Nei svarbu,
nei nesvarbu

Nesvarbu

Visai
nesvarbu

Vertés visuomenei kiirimas

5

N

3

N

1

Organizuotumas

Patikimumas ir atsakingumas

Analizé ir pagrindimas

Komunikacija

Strateginis pozitiris

Veiklos valdymas

Lyderysté

Politinis jzvalgumas

Informacijos valdymas

Orientacija j klienta

Rysiy tinklo kiirimas

Deryby valdymas

Tarpkultiiriné komunikacija

Konflikty valdymas

Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas

Itaka

Konkrecios profesinés kompetencijos, budingos
tam tikrai specialybei

(RN INGINGINGINGINGINGINOINGINGINGINGINOING NG LN

B R R R R R E R R R R R

W | W W WWWWWWwwwwwwwww

N RN NININININRNININIDNINIDNDIDN NN

e N R
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5. [Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijas pagal budinguma Jums, kaip VSDFV UZsienio
iSmoky tarnybos tarnautojui (-ai) (kokiomis kompetencijomis pasiZymite Jis Sioje

valstybés tarnybos jstaigoje):

(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Kompetencijos

Labai
budinga

Biidinga

Nei budinga, nei
nebiidinga

Nebii-
dinga

Visai
nebuidinga

Vertés visuomenei kurimas

5

o

3

N

1

Organizuotumas

Patikimumas ir atsakingumas

Analiz¢ ir pagrindimas

Komunikacija

Strateginis poziiiris

Veiklos valdymas

Lyderysté

Politinis jzvalgumas

Informacijos valdymas

Orientacija j klienta

Rysiy tinklo kiirimas

Deryby valdymas

Tarpkultiiriné komunikacija

Konflikty valdymas

Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas

Jtaka

N R RITERE

Konkrecios profesinés kompetencijos, biidingos
tam tikrai specialybei

o ool ojojoooooo|o|o|fo| o oo

I N N R E IR E RS

W [ WWWWWWW W wwww w w ww
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6. Ivertinkite 5 baly skaléje kompetencijuy valdymo poreiki ir prielaidas visoje Lietuvos

valstybés tarnyboje:

(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Teiginiai Visigkai sutinku Nei sutinku, nei | Nesu- Visigkai
g sutinku nesutinku tinku nesutinku
Padidéjusi valstybés tarnautojy kaip ypatingy
N e ST . 5 4 3 2 1
zmogiskuyjy istekliy reik§mé viesajame sektoriuje
Pagalba valstybés tarnautojams siekti geresnio
valstybés tarnybos jstaigos ar institucijos tikslinés 5 4 3 2 1
orientacijos jgyvendinimo
Valstybés tarnybos efektyvumo sasaja su turimomis

. S 5 4 3 2 1
tarnautojy kompetencijomis
Tradicinio valstybés tarnybos personalo
administravimo virsmas j Siuolaikinj zmogiskyjy 5 4 3 2 1
iStekliy valdyma
Poreikis diegti kompetencijy modelj valstybés

. 5 4 3 2 1
tarnyboje
Siekis per valstybés tarnautojy kompetencijy
valdyma optimizuoti zmogisSkyjy iStekliy valdymo 5 4 3 2 1
veiklas
Poreikis uztikrinti adekvacius tarnautojy 5 4 3 2 1
kompetencijos isteklius valstybés tarnyboje

7. lIvertinkite 5 baly skaléje kompetencijuy valdymo poreikj ir prielaidas konkreciai VSDFV

UZsienio iSmoky tarnyboje:

(apibraukite po vieng skaiciy Kiekvienam teiginiui)
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Visiskai Nei sutinku, nei | Nesu- Visiskai

Teiginiai sutinku Sutinku nesutinku tinku | nesutinku
Padidéjusi valstybés tarnautojy kaip ypatingy
zmogiskyjy istekliy reikSmé VSDFV Uzsienio iSmoky 5 4 3 2 1
tarnyboje
Pagalba tarnautojams siekti geresnio VSDFV UZsienio
oy oo LS o - 5 4 3 2 1
iSmoky tarnybos tikslinés orientacijos jgyvendinimo
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos efektyvumo sgsaja su 5 4 3 5 1

turimomis tarnautojy kompetencijomis

Tradicinio personalo administravimo virsmas j
Siuolaikinj zmogiskyjy istekliy valdyma VSDFV 5 4 3 2 1
UZsienio i§moky tarnyboje

Poreikis diegti kompetencijy modelj VSDFV Uzsienio
iSmoky tarnyboje

Siekis per valstybés tarnautojy kompetencijy valdyma
optimizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje

Poreikis uztikrinti adekvacius tarnautojy kompetencijos
iSteklius VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje

8. Kas, Jiisy nuomone, yra kompetenciju modelis?
(pasirinkite vieng atsakymo variantq ir ji pazymeékite varnele)

O Tai reikalingy kompetencijy sarasas (rinkinys), sudaromas stebint profesionaliai darba atliekanc¢ius
valstybés tarnautojus ir naudojamas tam, kad jie efektyviau atlikty savo darbg.

O Tai bidas, naudotinas issiaiskinti valstybés tarnautojy galimybes ir didinti jy veiklos kokybe.

O Tai bendryjy, vadybiniy, specifiniy ir profesiniy kompetencijy visuma, biitina valstybés tarnautojams,
siekiant uztikrinti valstybés tarnybos misijos jgyvendinima.

O Tai kompetencijy valdymo sistemos dalis, kurios paskirtis yra kompetencijy, daranciy jtaka
rezultatams, nustatymas.

9. Ar, Jusy nuomone, kompetenciju modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UZsienio
iSmoky tarnybos modernizavimo?
(pasirinkite vieng atsakymo variantq ir jj pazymékite varnele)
O Taip, nes per kompetencijy valdyma galima gerinti valstybés tarnautojy veiklos rezultatus.
O IS dalies, nes tai yra tik vienas i$ budy modernizuoti valstybés tarnyba.
O Ne, nes valstybés tarnautojai yra nepasiruose tokiems pokyciams.

10. Ivertinkite 5 baly skaléje kompetenciju modelio diegimo naudga VSDFV UZsienio iSmoky
tarnybai: (apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Teiginiai Visiskai Sutinku Nei sutinku, | Nesu- | Visiskai
g sutinku nei nesutinku | tinku | nesutinku

Leisty veiksmingiau jgyvendinti VSDFV UzZsienio iSmoky 5 4 3 2 1
tarnybos organizacijos tiksling orientacija
Harmonizuoty VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos valdyma 5 4 3 2 1
Pagerinty VSDFV UzZsienio iSmoky tarnybos teikiamy 5 4 3 2 1
paslaugy kokybe
Padéty nustatyti VSDFV Uzsienio i§moky tarnybos 5 4 3 2 1
tarnautojy veiklos rezultatus
Padéty modernizuoti zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemag 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Sudaryty salygas analizuoti tarnautojy jgiidZiy spragas 5 4 3 2 1
VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Leisty gerinti valstybés tarnautojy tobulinimo (vystymo) 5 4 3 2 1
veikla VSDFV Uzsienio iSmoky tarnyboje
Paskatinty tarnautojy lojalumg VSDFV UZsienio iSmoky 5 4 3 2 1
tarnybai
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11. Jvertinkite 5 baly skaléje sékmés veiksnius, kurie galéty padéti idiegti ir tobulinti
kompetencijy modelj VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje:
(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Teiginiai Vis.iékai Sutinku N_ei sutin_ku, Nesutinku ViSig.kai
sutinku nei nesutinku nesutinku
Vadovybés parama 5 4 3 2 1
Kompetencijy modelio diegimo priezitira ir kontrolé 5 4 3 2 1
Pa_ltirties_ émimas i$ kity valstybés tarnybos jstaigy 5 4 3 2 1
Lietuvoje
Istekliy, reikalingy diegti kompetencijy modelj, 5 4 3 2 1
pakankamumas
Tarnautojy motyvacija tobulinti savo kompetencijas 5 4 3 2 1
Kompetenf:ijq mo-delio' susiej imas su zmogiskyjy istekliy 5 4 3 2 1
valdymo sistema ir/ar jos veiklomis

12. Ivertinkite 5 baly skaléje problemas, kurios galéty riboti kompetencijy modelio diegima

VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje:

(apibraukite po vieng skaiciy kiekvienam teiginiui)

Teiginiai VlS-ISkal Sutinku Ngl Sutlr?ku, Nesutinku V151§ka1
sutinku nei nesutinku nesutinku

Nepakankama vadovybés parama 5 4 3 2 1
Tarnautojy pasiprieSinimas poky¢iams 5 4 1
Kompetencijy modelio diegimas kaip streso Saltinis

: 5 4 3 2 1
tarnautojams
Istekliy, reikalingy diegti kompetencijy modelj, stygius 5 4 3 2 1
Komunikacijos tarp vadovybés ir pavaldiniy (tarnautojy) 5 4 3 2 1
spraga
Kompetencijy modelio nepakankamas susiejimas su
y e e . L ; . 5 4 3 2 1
zmogiskyjy istekliy valdymo sistema ir/ar jos veiklomis
Patirties stoka 5 4 3 2 1

13. Jasy lytis:
O Vyras
O Moteris

15. Kiek mety Jus dirbate valstybés
tarnyboje?

Nepilni metai

1-2 metai

3-5 metai

6-10 mety

11 mety ir daugiau

Oooooag

14. Jusy amZius:

OoOoOooo

Iki 30 m.
31-40 m.
41-50 m.
51-60 m.
61 m. ir daugiau

16. Ar Jus uZimate vadovaujancias pareigas Sioje
jstaigoje?

O
O

Taip
Ne

Dékojame uz atsakymus!
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9 priedas
Interviu protokolai

Interviu protokolas Nr. 1

2019 m. lapkricio 4 d.
(data)

Kodas: Tarnautojl
Lytis: Moteris/Vyras
Vieta: Darbo kabinetas
Trukmeé: 15 min.

1. Kas ir kodél, Jusy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek §j poreiki

aktualizuoja valstybés tarnautojuy kompetencijy tobulinimo salyga?

Siekis dirbti efektyviau formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj. Be reikiamy valstybés
tarnautojy kompetencijy ir jy tobulinimo nejmanoma bty niekaip minéto tikslo pasiekti.

2. Kiek bitina tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas? Kiek kompetenciju modelis tam tinka?

Valstybés tarnautojy kompetencijas reikia nuolat tobulinti, nes keiciasi Ziniy pobiidis, visuomenés reikalavimai
ir aplinka, kurioje dirbama. Kompetencijy modelis gali padéti j Siuos pokycius tinkamai reaguoti.

3. Kokie kyla pagrindiniai i$$iikiai, diegiant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?

Kompetencijy modelis — tai instrumentas, kuris visy pirma yra skirtas vadovybei. Vadovai vykdo pirminj
zmogiskyjy istekliy valdymo darba. Personalo padalinio paskirtis — iSaiskinti zmogiskiesiems i$tekliams $io
kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje, yra valstybés tarnybos jstaigy vadovy pasiruoSimas suteikti
visokeriopg paramg kompetencijy modelio diegimui ir nuolatiniam naudojimui.

4, Ka reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetenciju modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?
I principo kompetencijy modelio diegimg reikéty laikyti butinu dalyku visoje sistemoje (turiu omenyje visos
Salies valstybés tarnyboje), o ne fragmentiniu reiSkiniu, diegiamu atskirose institucijose ir jstaigose.
Kompetencijy modelis turi buti biitinas dalykas ir aiSkiai reglamentuotas jstatymais.

5. Kokiy kompetencijuy reikia VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? Kg reikia daryti, kad Siy

kompetencijuy nebiity stokojama?

Bet kuriame darbe visuomet reikalingos kelios esminés kompetencijos, be kuriy to darbo nebiity jmanoma
veiksmingai vykdyti. Todél reikia nusistatyti tas kelias kompetencijas, kuriy konkre¢iame darbe ar pareigose
reikia konkre¢iam valstybés tarnautojui, ir jas palaikyti, o jeigu reikia, ir ugdyti(s).

6. Kodél VSDFYV UZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy modelis?

Neéra aiSkios sistemos, kaip tai padaryti. Vienos jstaigos kuria savo kompetencijy modelius, kitose remiasi
valstybés pateikta metodika. Kai néra aiSkumo, tai nerizikuojama kazka daryti.

7. Kodél reikéty jdiegti kompetencijy modeli VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?

Sunku pasakyti, ar tikrai reikéty... Bent jau artimiausiu laiku. Kalbant teoriskai, kompetencijy modelis padéty
iSlaikyti miisy tarnautojams kompetencijas, adekvacias kompetencijy reikalavimams.

8. Kiek kompetencijy modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UzZsienio i§moky tarnybos modernizavimo?
Per kompetencijy didinimo prizme. Kompetetingi tarnautojai galbat dirbty geriau, profesionaliau. Tai padéty
modernizuoti milsy tarnybos veikla, atsizvelgiant j kintancia aplinka.

9. Kuo kompetencijy modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?

Leisty miisy organizacijai dirbti efektyviau.

10.Kaip manote, i kurias VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos Zmogiskyju iStekliy valdymo veiklas (tokias, kaip

atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty biti integruotos kompetencijos?

Biity gerai susieti su vertinimo veikla. Kompetencijos turéty tapti tarnybinés veiklos vertinimo kriterijumi.
Vertinant kompetencijas, biity identifikuojama, kiek tarnautojo kompetencijos atitinka suformuluotus
kompetencijy reikalavimus. Tai labai praversty, identifikuojant tarnautojo kompetencijos tobulinimo poreikj
Uzsienio iSmoky tarnyboje ir planuojant jo mokyma, ugdyma, karjera Sioje jstaigoje.

11.Kas, Jiisy nuomone, padéty ir kas trukdytu idiegti kompetencijy modeli VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?
Padéty vadovybés parama Siam procesui, o trukdyty netinkamas tarnautojy pasiruosimas, galbuit personalo
pasipriesinimas kompetencijy modelio diegimui.
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Interviu protokolas Nr. 2

2019 m. lapkricio 5 d.
(data)

Kodas: Tarnautoj2
Lytis: Moteris/Vyras
Vieta: Darbo kabinetas
Trukmeé: 17 min.

1.

Kas ir kodél, Jusy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek §j poreikj
aktualizuoja valstybés tarnautojy kompetencijuy tobulinimo salyga?
Tradicinio vieSojo administravimo modelio neefektyvumas ir naujosios vieSosios vadybos metody taikymo
poreikis formuoja blitinuma reformuoti Salies vie$ajj sektoriy, taigi ir valstybés tarnyba. Naujosios vieSosios
vadybos, naujojo vie$ojo valdymo salygomis tarnautojams reikia kokybiskai kitokiy Ziniy ir kompetencijy
negu reikéjo, esant tradicinio vie$ojo administravimo modeliui.
Kiek, Jiisy manymu, yra biitina tobulinti valstybés tarnautoju kompetencijas? Kiek kompetenciju modelis
tam yra tinkamas instrumentas?
Dél valstybés tarnautojy kompetencijy poreikio jau atsakiau... Kaip sako pats pavadinimas, kompetencijy
modelis yra naudojamas tam, kad valdyty valstybés tarnautojy kompetencijas.
Kokie kyla pagrindiniai iSSiikiai, diegiant kompetenciju modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?
Pagrindinis i88tikis yra politiné valia, kad politikai iStar¢ A, pasakyty ir B. Nes anks¢iau kompetencijy modelio
diegimas buvo kaip ir prioritetas, o dabar politikai jau nejtraukia jo j naujos redakcijos Valstybés tarnybos
jstatymo nuostatas. Be palaikymo politiniame lygmenyje sunku tikétis, kad kompetencijy modelis biity idiegtas
visoje sistemoje, t. y. Lietuvos valstybés tarnyboje.

. Ka reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetencijy modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?

Metodika jau seniai parengta. Reikia, kad jstaigos biity aktyvesnés, pas save diegdamos kompetencijy modelj
pagal minétg metodika.
Kokiy kompetenciju reikia VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? Kgq reikia daryti, kad Siy
kompetencijy nebiity stokojama?
Reikia ty kompetencijy, kurios nurodytos minétoje metodikoje (juokiasi). Kad Siy kompetencijy nebiity
stokojama, vél grjztame prie to pacio, reikia jdiegti kompetencijy modelj (vél juokiasi).

. Kodél VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijuy modelis?

Galvojama apie tai, bet tai kol kas yra tik vizija.

Kodél reikéty jdiegti kompetenciju modelj VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?
Kompetencijy modelis biity tinkama priemoné, siekiant pagrindinis jstaigos tikslo — uztikrinti aukstg UZsienio
i8moky tarnybos veiklos kokybe. IS to iSlosty ir pilieciai, kuri yra miisy teikiamy paslaugy gavéjai.

Kiek, Jiisy nuomone, kompetencijy modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos

modernizavimo?
Padidinty vieSyjy paslaugy teikimo kokybe, uZtikrinty geresnius tarnybos veiklos rezultatus, zmogiskyjy
iStekliy valdyma padaryty veiksmingesniu.

Kuo kompetenciju modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?
Kompetencijy modelis turéty naudos, jeigu padéty musy jstaigai turéti tokius darbuotojus, koky reikia, tokias
kompetencijas, kokiy reikia, formuoti tokj darbuotojy elgesj, kokio reikia miisy tarnybai. Kompetencijy
modelyje svarbu, kad kompetencija biity susieta su vertybémis, kad tokiu biidu biity iSreikstas ir tarnautojy
elgsenos faktorius.

10.Kaip manote, i kurias VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos Zmogiskyju iStekliy valdymo veiklas (tokias, kaip

atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty biti integruotos kompetencijos?
Mano nuomone, Uzsienio iSmoky tarnyba, atsizvelgdama j kompetencijy modelj jtrauktas kompetencijas,
kasmet savo tarnautojams galéty identifikuoti tobulintinas kompetencijas ir suformuluoti jas kaip mokymo ir
ugdymo tiksla. Tai pakelty mokymo kaip personalo veiklos efektyvumo lygj jstaigoje.

11.Kas, Jiisy nuomone, padéty ir kas trukdytu idiegti kompetencijy modeli VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?

Sunku pasakyti. Paskatinty vadovybés rodomas noras ir motyvacija pas save isidiegti kompetencijy model;.
Reikiamy finansiniy iStekliy turéjimas taip pat yra ne paskutinéje vietoje... Kas trukdyty? Galbtt tos pacios
vadovybés neryztingumas imtis reikiamy veiksmy, personalo baimé dél pokyc¢iy.
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Interviu protokolas Nr. 3

2019 m. lapkridio 6 d.
(data)

Kodas: Tarnautoj3
Lytis: Moteris/Vyras
Vieta: Darbo kabinetas
Trukmé: 16 min.

1.

Kas ir kodél, Jusy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek §j poreikj
aktualizuoja valstybés tarnautojy kompetencijuy tobulinimo salyga?
Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj formuoja biitinybé reaguoti j kintancius pilieciy likescius
dél viesyjy paslaugy teikimo, augancius visuomenés reikalavimus valstybés tarnautojy profesionalumui. Dél
to valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas yra reik§minga salyga, tenkinant Lietuvos valstybés tarnybos
modernizavimo poreikj.
Kiek, Jiisy manymu, yra biitina tobulinti valstybés tarnautoju kompetencijas? Kiek kompetenciju modelis
tam yra tinkamas instrumentas?
Kad biity geriau tenkinami visuomenés poreikiai, sukuriama didesné viesoji pridétiné verté, reikia ir valstybés
tarnautojy indélio, jy disponavimo reikiamomis kompetencijomis, kurios padéty tenkinti visuomenés
poreikius, kuriant vieSajq pridéting verte. Beje, sutinku, kad kompetencijy modelis yra tinkamas instrumentas,
naudotinas tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas.
Kokie kyla pagrindiniai iSSiikiai, diegiant kompetenciju modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?
Esminis i88tkis - nebijoti naujoviy. Dabar valstybés tarnyba yra stagnacijos etape, reikia sukrétimo, kuris vesty
J efektyvumo siekimg per valstybés tarnautojy kompetencijy didinima.

. Ka reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetencijy modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?

Reikia imtis realiy praktiniy veiksmy. Reikia jgyvendinti modelj, o ne jj sukurti ir palikti likimo valiai. Galima
parengti puiky modelj, galima puikiai apibrézti kompetencijas jstaigoje, bet jei kompetencijy modelis bus
»gyvas® tik popieriuje, jei jis nefunkcionuos, i$ to nebus jokios apCiuopiamos naudos.

Kokiy kompetenciju reikia VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? K3 reikia daryti, kad Siy

kompetencijy nebiity stokojama?
Pagal poreikj reikia specifiniy ir profesiniy kompetencijy. Jeigu tai vadovas, reikia lyderystés ir vadovybés
kompetencijy. Be abejo, reikia turéti ir bendryjy kompetencijy bagaza, kaip pagrinda kitoms kompetencijoms
formuoti. Zinoma, kad visy iy kompetencijy netriikty, reikia jas nuolat tarnautojams tobulinti, sekti, ko triiksta
ir ugdyti.

Kodél VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy modelis?
Kol kas néra poreikio diegti tokj modelj, nes miisy tarnautojai turi reikiamas kompetencijas.

Kodél reikéty jdiegti kompetenciju modelji VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?
Kaip mingjau, néra poreikio diegti tokj modelj...

. Kiek kompetencijy modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos modernizavimo?

Jeigu buty diegiamas, tada gal ir prisidéty, dabar néra reikalo apie tai kalbéti... Kas buty, jeigu buty...

Kuo kompetenciju modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?
Teorine prasme kompetencijy modelis biity naudingas kiekvienam miisy tarnautojui, kadangi padéty pagerinti
kiekvieno i$ jy kompetencijas ir sudaryty sglygas kokybiskiau atlikti savo tiesioging veikla.

10.Kaip manote, i kurias VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos Zmogiskyju iStekliy valdymo veiklas (tokias, kaip

atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty buti integruotos kompetencijos?
Manau, kad kompetencijy modelis gali biiti integruotas i Sioje istaigoje dirbanCiy tarnautojy karjeros
planavimo procesa. Si nuostata taikytina tokiam atvejui, kai j naujas pareigas pretenduoja jstaigoje dirbantis
tarnautojas, kurio turimy kompetencijy bagazas yra nepakankamas naujoms pareigoms atlikti. Tuomet,
nustacius naujy kompetencijy tobulinimo poreikj ir paruosus ugdymo plana, tarnautoja po mokymo proceso
biity galima paskirti j naujas pareigas.

11.Kas, Jiisy nuomone, padéty ir kas trukdytu idiegti kompetencijy modeli VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?

Padeéty poreikio identifikavimas, kuris leisty suvokti, kiek ir kokio kompetencijy modelio reikia valstybés
tarnyboje. Ne visos jstaigos tam jaucia poreikj. Trukdyty patirties stygius, subjekty, atsakingy uz kompetencijy
modelio diegima, jgidziy stygius.
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Interviu protokolas Nr. 4

2019 m. lapkridio 7 d.
(data)

Kodas: Tarnautoj4
Lytis: Moteris/Vyras
Vieta: Darbo kabinetas
Trukmé: 18 min.

1.

Kas ir kodél, Jusy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek §j poreikj
aktualizuoja valstybés tarnautojy kompetencijuy tobulinimo salyga?
Noras didinti valstybés tarnautojy kompetencija, darant jg adekvacig modernizavimo pokyciams, yra realiai
to, ko reikia miisy $alies valstybés tarnybai. Bent jau a$ taip manau...
Kiek biitina tobulinti valstybés tarnautojuy kompetencijas? Kiek kompetencijy modelis tam tinka?
Valstybés tarnautojy kompetencijos yra tarsi ,,stuburas®, ant kurio laikosi visa valstybés tarnyba. Jeigu Sis
»stuburas® bus silpnas, silpna bus ir Salies valstybés tarnyba. Kompetencijy modelis yra geras kompetencijy
valdymo instrumentas.

. Kokie kyla pagrindiniai i$§tikiai, diegiant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?

v —

parama, teisinis reglamentavimas, patirties stoka ir kt.

K4 reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetenciju modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?
Tikiu, kad diegiant bet tokias naujoves yra be galo naudinga gerosios praktikos sklaida. Reikia labiau vieSinti
kompetencijy modelio diegimo geraja praktika. Reikia daugiau bendradarbiavimo ir koordinavimo tarp
suinteresuoty jstaigy. Reikia sisteminiy pokyc¢iy, o ne tik kurios nors vienos jstaigos pastangy...

. Kokiy kompetencijy reikia VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? Ka reikia daryti, kad Siy

kompetencijy nebiity stokojama?
Tarnautojams reikia ir bendryjy, ir specifiniy-profesiniy, ir lyderystés kompetencijy. Idiegus kompetencijy
modelj, galima rasti balansg tarp kompetencijy poreikio, ugdymo ir realios padéties.

Kodél VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy modelis?
Sunku pasakyti. Tai auks¢iausios vadovybés reikalas. Jeigu nediegia, vadinasi, tam néra biitinybés. Gal
stokojama jgtidziy, bijoma rizikuoti...

. Kodél reikéty jdiegti kompetenciju modeli VSDFV UzZsienio iSmoku tarnyboje?

Kompetencijy modelio jdiegti neuztenka, reikia, kad jis realiai funkcionuoty, o nebiity ,,popierinis“. Tai turbiit

Kiek kompetenciju modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos modernizavimo?
Padeéty geriau jvertinti miisy tarnautojy turimas kompetencijas ir numatyti kompetencijy poreikj ateityje. Tai
leisty nustatyti, kokiy kompetencijy perteklius arba stygius gali susidaryti miisy tarnyboje, todél biity galima
efektyviau valdyti kompetencijas.

. Kuo kompetencijy modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?

Biity naudingas tuo atveju, jeigu sujungty visas zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas. Kaip rodo praktika, visos
zmogiskyjy iStekliy valdymo priemonés duoda teigiamg poveikj tik tuomet, kai turi bendrg pagrinda,
funkcionuoja sistemiskai. Siuo pagrindu turi biti kompetencijy modelis.

10.Kaip manote, i kurias VSDFV UZsienio iSmoku tarnybos Zmogiskuju iStekliy valdymo veiklas (tokias, kaip

atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty biti integruotos kompetencijos?
Neisskirciau kokios nors vienos zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos, nes reikia modelj integruoti | visa
sistema, o ne kurj nors viena elements... Tik tuomet biity galima tikétis sisteminio efekto i§ kompetencijy
modelio.

11.Kas, Jiisy nuomone, padéty ir kas trukdyty jdiegti kompetencijy modelji VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?

Skatinantys veiksniai yra miisy tarnautojy motyvacija ir poreikis ugdyti savo kompetencijas, siekti profesinio
meistriSkumo auk§tumy. Taip pat kompetencijy modelio diegimo priezitira ir kontrolé. Kaip sakiau, to reikia,
kad tai nebiity ,,popierinis* modelis. Ribojantys veiksniai, mano manymu, yra keli. Personalo pasiprieSinimas
kompetencijy modelio diegimui gali riboti jo sékmg. Nepakankama vadovybés parama personalui gali toki
pasipriesinimg iSprovokuoti. Jeigu kompetencijy modelis nebus reikiamu lygiu susaistytas su personalo
valdymo sistema, jis nefunkcionuos taip, kaip reikia.
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Interviu protokolas Nr. 5

2019 m. lapkricio 8 d.
(data)

Kodas: Tarnautoj5
Lytis: Moteris/Vyras
Vieta: Darbo kabinetas
Trukmé: 15 min.

1.

Kas ir kodél, Jusy nuomone, formuoja Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj? Kiek §j poreikj

aktualizuoja valstybés tarnautojy kompetencijuy tobulinimo salyga?

Tikslas pilie¢iams teikti auk$tesnés kokybés paslaugas yra tas argumentas, kuris aktualizuoja Lietuvos
valstybés tarnybos modernizavimo poreikj. Valstybés tarnautojai yra vieSyjy paslaugy teikéjai. Tai tie
subjektai, kurie formuoja teikiamy paslaugy kokybg. Tobulindami savo kompetencijas, jie gali uztikrinti
aukstesnj vieSyjy paslaugy teikimo lygi valstybéje ir savo jstaigoje.

Kiek, Jiisy manymu, yra biitina tobulinti valstybés tarnautoju kompetencijas? Kiek kompetenciju modelis

tam yra tinkamas instrumentas?

Akivaizdu, kad bitina tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas. Tai nuolatinis procesas, kaip ir mokymasis
visg gyvenimg. Kompetencijy modelis yra tinkamas instrumentas, nes valstybés tarnautojy kompetencijy
ugdymui suteikia kryptinguma.

Kokie kyla pagrindiniai iSSiikiai, diegiant kompetenciju modelj Lietuvos valstybés tarnyboje?

Pagrindinis i$8iikis yra pakankama kompetencija ty subjekty, kurie diegia kompetencijy modelj.

K4 reikéty tobulinti, norint paskatinti kompetencijy modelio diegima visoje Lietuvos valstybés tarnyboje?
Reikia pakankamo teisinio reglamentavimo, kad valstybés tarnybos institucijos ir jstaigos buty labiau
suinteresuotos diegti kompetencijy model;.

Kokiy kompetenciju reikia VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos tarnautojams? Kg reikia daryti, kad Siu

kompetencijuy nebiity stokojama?

Reikia ty kompetencijy, kurios priklauso pagal pareigy pobidj ir atlickamas funkcijas. Biitina identifikuoti
tokiy kompetencijy ugdymo poreik] ir jas nuolat ugdyti. Tam tikra prasme tai nesibaigiantis procesas.

Kodél VSDFV UzZsienio iSmoky tarnyboje yra netaikomas kompetencijy modelis?

Dabar netaikomas, ateityje - galbit.

. Kodél reikéty jdiegti kompetenciju modeli VSDFV UzZsienio iSmoku tarnyboje?

Kompetencijy modelis sudaro zmogiskyjy istekliy valdymo pagrindg. Tai yra instrumentas, kurj pasitelkus
organizuojamos Zmogiskyjy istekliy veiklos.
Kiek, Jiisy nuomone, kompetenciju modelio diegimas gali prisidéti prie VSDFV UZsienio iSmoky tarnybos
modernizavimo?
Kompetencijy modelio diegimas leisty UZsienio iSmoky tarnybos Klientams teikti aukstesnés kokybés
paslaugas. Tai svarbus argumentas modernizavimo naudai.

. Kuo kompetencijy modelis biity naudingas VSDFV UZsienio iSmoky tarnybai?

Neabejoju, kad didziausia kompetencijy modelio generuojama nauda biity rémimasis Siuo modeliu
Linventorizuojant* Uzsienio iSmoky tarnybos veiklai biitinas kompetencijas ir i$siaiSkinant, kurios i$ jy yra i$
tikryjy svarbiausios, todél tobulintinos.

10.Kaip manote, i kurias VSDFV UZsienio iSmoku tarnybos Zmogiskuju iStekliy valdymo veiklas (tokias, kaip

atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty buti integruotos kompetencijos?
Geriausia integruoti | atrankos veikla. Kompetencijos turéty biiti naudojamos, kaip sudétinis atrankos
kriterijus. Vykdant konkursg istaigoje, priklausomai nuo pareigy, pirmiausiai turi buti vertinamos kandidaty
specifinés ir profesinés kompetencijos, papildomai gali biiti vertinamos bendrosios, vadybinés ir lyderystés
kompetencijos. Nuo to, kiek bus atrinktas kompetentingas darbuotojas, priklausys jo darbo rezultatai ir
tarnybos teikiamy paslaugy kokybé. Nereikés investuoti arba reikés maziau investuoti j tokio darbuotojo
kompetencijos didinimg. Taip biity taupomi finansiniai ir laiko iStekliai.

11.Kas, Jiisy nuomone, padéty ir kas trukdyty idiegti kompetencijy modelj VSDFV UZsienio iSmoky tarnyboje?

Padéty, kaip minéta, pakankamas teisinis reglamentavimas. Pavyzdziui, Valstybés tarnybos istatymu.

v —
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Kategorijos, subkategorijos ir teiginiai

10 priedas

Kategorijos

Subkategorijos

Teiginiai

Kodai

Lietuvos
valstybés
tarnybos
modernizavimo
poreikis

Efektyvumo, geresnés
veiklos siekis

Siekis dirbti efektyviau formuoja Lietuvos valstybés
tarnybos modernizavimo poreikj.

Tarnautojl

Kad biity geriau tenkinami visuomengés poreikiai,
sukuriama didesné vieSoji pridétiné verté, reikia ir
valstybés tarnautojy indélio...

Tarnautoj3

Tikslas pilieciams teikti aukstesnés kokybés paslaugas
yra tas argumentas, kuris aktualizuoja Lietuvos
valstybés tarnybos modernizavimo poreikj.

Tarnautoj5

Viesojo valdymo
reformos

Tradicinio vieSojo administravimo modelio
neefektyvumas ir naujosios vieSosios vadybos metody
taikymo poreikis formuoja blitinuma reformuoti Salies
vie$ajj sektoriy, taigi ir valstybés tarnyba.

Tarnautoj2

Naujy ziniy,
kompetencijy poreikis

Naujosios viesosios vadybos, naujojo vie$ojo valdymo
salygomis tarnautojams reikia kokybiskai kitokiy ziniy
ir kompetencijy negu reikéjo, esant tradicinio viesojo
administravimo modeliui.

Tarnautoj2

Kintanti vieSojo
sektoriaus aplinka

Lietuvos valstybés tarnybos modernizavimo poreikj
formuoja biitinybé reaguoti j kintancius pilieciy
ltikescius dél viesyjy paslaugy teikimo, augancius
visuomenés reikalavimus valstybés tarnautojy
profesionalumui.

Tarnautoj3

Valstybés
tarnautojy
kompetencijos
tobulinimo
poreikis

Ypatinga tobulinimo
svarba

Be reikiamy valstybés tarnautojy kompetencijy ir ju
tobulinimo nejmanoma biity niekaip minéto tikslo
pasiekti.

Tarnautojl

...valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas yra
reik§minga salyga, tenkinant Lietuvos valstybés
tarnybos modernizavimo poreikij.

Tarnautoj3

Noras didinti valstybés tarnautojy kompetencija, darant
ja adekvaciag modernizavimo pokyciams, yra realiai to,
ko reikia misy $alies valstybés tarnybai.

Tarnautoj4

Valstybés tarnautojy kompetencijos yra tarsi
,,stuburas®, ant kurio laikosi visa valstybés tarnyba.
Jeigu S§is ,,stuburas® bus silpnas, silpna bus ir Salies
valstybés tarnyba.

Tarnautoj4

Valstybés tarnautojai yra vieSyjy paslaugy teikéjai. Tai
tie subjektai, kurie formuoja teikiamy paslaugy
kokybe. Tobulindami savo kompetencijas, jie gali
uztikrinti aukstesnj vieSyjy paslaugy teikimo lygj
valstybéje ir savo jstaigoje.

Tarnautoj5

Nuolatinis tobulinimo
procesas

Valstybés tarnautojy kompetencijas reikia nuolat
tobulinti, nes keiciasi ziniy pobiidis, visuomenés
reikalavimai ir aplinka, kurioje dirbama.

Tarnautojl

Zinoma, kad visy iy kompetencijy netrikty, reikia jas
nuolat tarnautojams tobulinti, sekti, ko triksta ir

ugdyti.

Tarnautoj3

Akivaizdu, kad butina tobulinti valstybés tarnautojy
kompetencijas. Tai nuolatinis procesas, kaip ir
mokymasis visg gyvenima.

Tarnautoj5

Kompetencijy
modelio vieta
valstybés
tarnautojy
kompetencijy
tobulinimo
procese

Kompetencijy modelis
kaip reakcija i aplinkos
poky¢€ius

Kompetencijy modelis gali padéti i Siuos pokycius
tinkamai reaguoti.

Tarnautojl

10.

Kompetencijy modelis
kaip kompetencijy
valdymo/tobulinimo
jrankis

Kompetencijy modelis yra naudojamas tam, kad
valdyty valstybés tarnautojy kompetencijas.

Tarnautoj2

Beje, sutinku, kad kompetencijy modelis yra tinkamas
instrumentas, naudotinas tobulinti valstybés tarnautojy
kompetencijas.

Tarnautoj3

Kompetencijy modelis yra geras kompetencijy
valdymo instrumentas.

Tarnautoj4

Kompetencijy modelis yra tinkamas instrumentas, nes
valstybeés tarnautojy kompetencijy ugdymui suteikia

kryptinguma.

Tarnautoj5

104



11. Kompetencijy modelis
kaip zmogiskyjy istekliy
valdymo pagrindas

Kompetencijy modelis sudaro zmogiskyjy istekliy
valdymo pagrinda. Tai yra instrumentas, kurj
pasitelkus organizuojamos zmogiskyjy istekliy veiklos.

Tarnautoj5

12. Kompetencijy modelis
kaip instrumentas, skirtas
pirmiausiai vadovybei

Kompetencijy modelis — tai instrumentas, kuris visy
pirma yra skirtas vadovybei. Vadovai vykdo pirminj
zmogiskyjy istekliy valdymo darba. Personalo
padalinio paskirtis — i$aiskinti Zmogiskiesiems
iStekliams Sio instrumento nauda, kad jie pritarty tokio
modelio diegimui.

Tarnautojl

Pagrindiniai
issukiai,
diegiant
kompetencijy
modelj Lietuvos
valstybés
tarnyboje

13. Politiné valia

Pagrindinis i§8tkis yra politiné valia, kad politikai
iStar¢ A, pasakyty ir B. Nes anksc¢iau kompetencijy
modelio diegimas buvo kaip ir prioritetas, o dabar
politikai jau nejtraukia jo ] naujos redakcijos Valstybés
tarnybos jstatymo nuostatas.

Tarnautoj2

Be palaikymo politiniame lygmenyje sunku tikétis, kad
kompetencijy modelis biity jdiegtas visoje sistemoje, t.
y. Lietuvos valstybés tarnyboje.

Tarnautoj2

14. Naujoviy nebijojimas

Esminis i§8iikis - nebijoti naujoviy. Dabar valstybés

tarnyba yra stagnacijos etape, reikia sukrétimo, kuris
vesty | efektyvumo siekimg per valstybés tarnautojy

kompetencijy didinimg.

Tarnautoj3

15. Subjekty, atsakingy uz
diegima, kompetencija

Pagrindinis i$8tkis yra pakankama kompetencija ty
subjekty, kurie diegia kompetencijy modelj.

Tarnautoj5

16. Istaigy vadovybés
parama kompetencijy
modelio diegimui

Todél manau, kad pagrindinis i$stukis, diegiant
kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje, yra
valstybés tarnybos jstaigy vadovy pasiruosimas suteikti
visokeriopa paramg kompetencijy modelio diegimui ir
nuolatiniam naudojimui.

Tarnautojl

17. Ivairiy i$§tkiy visuma

Pats kompetencijy modelio diegimas jau yra savotiskas

parama, teisinis reglamentavimas, patirties stoka ir kt.

Tarnautoj4

Kompetencijy
modelio
diegima
Lietuvos
valstybés
tarnyboje
skatinantys
veiksniai

18. Sisteminis pozilris j
kompetencijy modelio
diegima

I$ principo kompetencijy modelio diegima reikéty
laikyti biitinu dalyku visoje sistemoje (turiu omenyje
visos Salies valstybés tarnyboje), o ne fragmentiniu
reiskiniu, diegiamu atskirose institucijose ir jstaigose.

Tarnautojl

Reikia sisteminiy poky¢iy, o ne tik kurios nors vienos
jstaigos pastangy...

Tarnautoj4

19. Aiskus teisinis
reglamentavimas

Kompetencijy modelis turi biiti biitinas dalykas ir
aiSkiai reglamentuotas jstatymais.

Tarnautojl

Reikia pakankamo teisinio reglamentavimo, kad
valstybés tarnybos institucijos ir jstaigos biity labiau
suinteresuotos diegti kompetencijy modelj.

Tarnautoj5

Padéty, kaip minéta, pakankamas teisinis
reglamentavimas. Pavyzdziui, Valstybés tarnybos
jstatymu.

Tarnautoj5

20. Diegimas pagal metoding
medziaga

[Valstybés tarnybos kompetencijy modelio] metodika
jau seniai parengta. Reikia, kad jstaigos biity
aktyvesnés, pas save diegdamos kompetencijy modelj
pagal minétg metodika.

Tarnautoj2

21. Realus jgyvendinimas

Reikia imtis realiy praktiniy veiksmy.

Tarnautoj3

Reikia jgyvendinti modelj, o ne ji sukurti ir palikti
likimo valiai.

Tarnautoj3

Galima parengti puiky modelj, galima puikiai apibrézti
kompetencijas jstaigoje, bet jei kompetencijy modelis
bus ,,gyvas“ tik popieriuje, jei jis nefunkcionuos, i$ to
nebus jokios ap¢iuopiamos naudos.

Tarnautoj3

Kompetencijy modelio jdiegti neuztenka, reikia, kad jis
realiai funkcionuoty, o nebiity ,,popierinis‘.

Tarnautoj4

22. Gerosios praktikos
sklaida

Tikiu, kad diegiant bet tokias naujoves yra <...>
naudinga gerosios praktikos sklaida. Reikia labiau
vie§inti kompetencijy modelio diegimo geraja praktika.

Tarnautoj4

23. Bendradarbiavimas

Reikia daugiau bendradarbiavimo ir koordinavimo tarp
suinteresuoty jstaigy.

Tarnautoj4
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VI. VSDFV 24. Kompetencijy Bet kuriame darbe visuomet reikalingos kelios esminés | Tarnautojl
UzZsienio identifikavimo ir ugdymo kompetencijos, be kuriy to darbo nebiity jmanoma
i8moky tarnybos poreikis veiksmingai vykdyti.
tarnautojy Todél reikia nusistatyti tas kelias kompetencijas, kuriy | Tarnautojl
kompetencijy konkreciame darbe ar pareigose reikia konkreciam
tobu!ir_\imo valstybés tarnautojui, ir jas palaikyti, o jeigu reikia, ir
poreikis ugdyti(s).
Idiegus kompetencijy modelj, galima rasti balansg tarp | Tarnautoj4
kompetencijy poreikio, ugdymo ir realios padéties.
Biitina identifikuoti tokiy kompetencijy ugdymo Tarnautoj5
poreik] ir jas nuolat ugdyti. Tam tikra prasme tai
nesibaigiantis procesas.
25. Ivairiy valstybés Reikia ty kompetencijy, kurios nurodytos <...> Tarnautoj2
tarnautojy kompetencijy [Valstybés tarnybos kompetencijy modelio]
poreikis (pagal pareigy metodikoje.
pobudj) Pagal poreik] reikia specifiniy ir profesiniy Tarnautoj3
kompetencijy. Jeigu tai vadovas, reikia lyderystés ir
vadovybés kompetencijy. Be abejo, reikia turéti ir
bendryjy kompetencijy bagaza, kaip pagrinda kitoms
kompetencijoms formuoti.
Tarnautojams reikia ir bendryjy, ir specifiniy- Tarnautoj4
profesiniy, ir lyderystés kompetencijy.
Reikia ty kompetencijy, kurios priklauso pagal pareigy | Tarnautoj5
pobiid; ir atlickamas funkcijas.
VII. Kompetencijy [26. Aiskios sistemos Néra aiskios sistemos, kaip tai padaryti. Vienos Tarnautojl
modelio nebuvimas jstaigos kuria savo kompetencijy modelius, kitose
netaikymo remiasi valstybés pateikta metodika. Kai néra aiskumo,
VSDFV tai nerizikuojama kazkg daryti.
UzZsienio 27. Reikiamy kompetencijy ...miisy tarnautojai turi reikiamas kompetencijas. Tarnautoj3
iSmoky _ turéjimas
tar_nybOJe 28. Vadovybés sprendimas Sunku pasakyti. Tai auk$¢iausios vadovybés reikalas. Tarnautoj4
prieZastys Jeigu nediegia, vadinasi, tam néra biitinybés. Gal
stokojama jgiidziy, bijoma rizikuoti...
VIIl. Kompetencijy 29. Neéra poreikio Sunku pasakyti, ar tikrai reikéty... Bent jau artimiausiu | Tarnautojl
modelio laiku.
diegimo Kol kas néra poreikio diegti tokj modelj, nes miisy Tarnautoj3
VSDFV tarnautojai turi reikiamas kompetencijas.
gislenlo Kaip minéjau, néra poreikio diegti tokj model;... Tarnautoj3
ismoky 30. Yra poreikis Kad [valstybés tarnautojy] kompetencijy nebiity Tarnautoj2
tarnybpje stokojama, vél grjZztame prie to pacio, reikia jdiegti
poreikis kompetencijy modelj...
31. Ateities vizija Galvojama apie tai, bet tai kol kas yra tik vizija. Tarnautoj2
Dabar netaikomas, ateityje - galbat. Tarnautoj5
IX. Galima 32. Kompetencijy ...kompetencijy modelis padéty ilaikyti miisy Tarnautojl
kompetencijy valdymas/didinimas tarnautojams kompetencijas, adekvacias kompetencijy
modelio nauda reikalavimams.
VSDFV [Kompetencijy modelio diegimas prisidéty prie Tarnautojl
Uzsienio VSDFV Uzsienio iSmoky tarnybos modernizavimo]
iémokq_ per kompetencijy didinimo prizmg.
tarnyboje ... kompetencijy modelis biity naudingas kiekvienam Tarnautoj3
miisy tarnautojui, kadangi padéty pagerinti kiekvieno
i§ jy kompetencijas ir sudaryty salygas kokybiskiau
atlikti savo tiesioging veikla.
Kompetencijy modelis turéty naudos, jeigu padéty Tarnautoj2
miisy jstaigai turéti tokius darbuotojus, koky reikia,
tokias kompetencijas, kokiy reikia, formuoti tokj
darbuotojy elgesi, kokio reikia miisy tarnybai.
Padéty geriau jvertinti miisy tarnautojy turimas Tarnautoj4
kompetencijas ir numatyti kompetencijy poreikij
ateityje. Tai leisty nustatyti, kokiy kompetencijy
perteklius arba stygius gali susidaryti miisy tarnyboje,
todél bty galima efektyviau valdyti kompetencijas.
Neabejoju, kad didziausia kompetencijy modelio Tarnautoj5

generuojama nauda biity rémimasis §iuo modeliu
Linventorizuojant“ Uzsienio iSmoky tarnybos veiklai
bitinas kompetencijas ir i$siaiskinant, kurios i§ jy yra
i§ tikryjy svarbiausios, todél tobulintinos.
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33.

Efektyvesné,
kokybiskesné tarnybos
veikla

Leisty miisy organizacijai dirbti efektyviau.

Tarnautojl

Kompetencijy modelis biity tinkama priemoné, siekiant
pagrindinis jstaigos tikslo — uztikrinti auksta UzZsienio
iSmoky tarnybos veiklos kokybe. IS to iSlosty ir
pilieciai, kuri yra musy teikiamy paslaugy gavéjai.

Tarnautoj2

Kompetetingi tarnautojai galbtt dirbty geriau,
profesionaliau.

Tarnautojl

Tai padéty modernizuoti miisy tarnybos veikla,
atsizvelgiant j kintancig aplinka.

Tarnautojl

Kompetencijy modelio diegimas leisty UZsienio
iSmoky tarnybos klientams teikti auk$tesnés kokybés
paslaugas. Tai svarbus argumentas modernizavimo
naudai.

Tarnautoj5

34.

Universali nauda

Padidinty vieSyjy paslaugy teikimo kokybe, uztikrinty
geresnius tarnybos veiklos rezultatus, zmogiskyjy
iStekliy valdyma padaryty veiksmingesniu.

Tarnautoj2

35.

Sisteminé nauda

Kaip rodo praktika, visos zmogiskyjy istekliy valdymo
priemonés duoda teigiama poveikj tik tuomet, kai turi
bendra pagrinda, funkcionuoja sistemiskai. Siuo
pagrindu turi biiti kompetencijy modelis.

Tarnautoj4

36.

Sasaja su valstybés
tarnautojy vertybémis

Kompetencijy modelyje svarbu, kad kompetencija biity
susieta su vertybémis, kad tokiu biidu biity iSreikstas ir
tarnautojy elgsenos faktorius.

Tarnautoj2

VSDFV
UZsienio
iSmoky
tarnybos
zmogiskyjy
iStekliy
valdymo
veiklos, j kurias
turéty buti
integruotos
kompetencijos

37.

Zmogiskyjy istekliy
valdymo sistema (visos
veiklos)

Biity naudingas tuo atveju, jeigu sujungty visas
zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas.

Tarnautoj4

Neisskirciau kokios nors vienos zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklos, nes reikia modelj integruoti j visa
sistema, o ne kurj nors vieng elements... Tik tuomet
biity galima tikétis sisteminio efekto i§ kompetencijy
modelio.

Tarnautoj4

38.

Veiklos vertinimas

Biity gerai susieti su vertinimo veikla. Kompetencijos
turéty tapti tarnybinés veiklos vertinimo kriterijumi.

Tarnautojl

Vertinant kompetencijas, biity identifikuojama, kiek
tarnautojo kompetencijos atitinka suformuluotus
kompetencijy reikalavimus.

Tarnautojl

Tai labai praversty, identifikuojant tarnautojo
kompetencijos tobulinimo poreikj UZsienio iSmoky
tarnyboje ir planuojant jo mokyma, ugdyma, karjera
Sioje jstaigoje.

Tarnautojl

39.

Mokymas

...Uzsienio i$moky tarnyba, atsizvelgdama j
kompetencijy modelj jtrauktas kompetencijas, kasmet
savo tarnautojams galéty identifikuoti tobulintinas
kompetencijas ir suformuluoti jas kaip mokymo ir
ugdymo tiksla. Tai pakelty mokymo kaip personalo
veiklos efektyvumo lygij jstaigoje.

Tarnautoj2

40.

Karjeros planavimas

...kompetencijy modelis gali biiti integruotas j $ioje
istaigoje dirbanciy tarnautojy karjeros planavimo
procesa.

Tarnautoj3

...kai | naujas pareigas pretenduoja jstaigoje dirbantis
tarnautojas, kurio turimy kompetencijy bagazas yra
nepakankamas naujoms pareigoms atlikti. Tuomet,
nustacius naujy kompetencijy tobulinimo poreikj ir
paruosus ugdymo plana, tarnautoja po mokymo
proceso biity galima paskirti j naujas pareigas.

Tarnautoj3

41.

Atranka

Geriausia integruoti j atrankos veikla. Kompetencijos
turéty biti naudojamos, kaip sudétinis atrankos
kriterijus.

Tarnautoj5

Vykdant konkursa jstaigoje, priklausomai nuo pareigy,
pirmiausiai turi biiti vertinamos kandidaty specifinés ir
profesinés kompetencijos, papildomai gali biiti
vertinamos bendrosios, vadybinés ir lyderystés
kompetencijos.

Tarnautoj5

Nuo to, kiek bus atrinktas kompetentingas darbuotojas,
priklausys jo darbo rezultatai ir tarnybos teikiamy
paslaugy kokybé. Nereikés investuoti arba reikés
maziau investuoti j tokio darbuotojo kompetencijos
didinima. Taip biity taupomi finansiniai ir laiko
istekliai.

Tarnautoj5
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XI. Kompetencijy  |42. Poreikio identifikavimas Padéty poreikio identifikavimas, kuris leisty suvokti, Tarnautoj3
modelio <...> kokio kompetencijy modelio reikia valstybés
diegima tarnyboje. Ne visos jstaigos tam jaucia poreikj.
VSDFY 43. Vadovybés parama Padéty vadovybés parama §iam procesui... Tarnautojl
giSIeHIO Paskatinty vadovybés rodomas noras ir motyvacija pas | Tarnautoj2
ismoky save jsidiegti kompetencijy modelj.
tar”YbOJe 44. Reikiamy finansiniy Reikiamy finansiniy iStekliy turéjimas taip pat yra ne Tarnautoj2
Sk"_itmanyS i8tekliy turéjimas paskutingje vietoje...
veiksniai 45. Tarnautojy motyvacija Skatinantys veiksniai yra milsy tarnautojy motyvacija Tarnautoj4
ir poreikis ugdyti savo kompetencijas, siekti profesinio
meistriSkumo aukStumy.
46. Kompetencijy modelio Taip pat kompetencijy modelio diegimo priezitra ir Tarnautoj4
diegimo priezilira ir kontrolé. Kaip sakiau, to reikia, kad tai nebiity
kontrolé ,.popierinis* modelis.
XIl. Kompetencijy  |47. Netinkamas personalo ...trukdyty netinkamas tarnautojy pasiruo$imas, galbiit | Tarnautojl
modelio pasiruo§imas poky¢iams/ personalo pasiprieSinimas kompetencijy modelio
diegimo pasipriesinimas/baimé dél diegimui.
VSDF\_/ poky¢iy Galbit <...> personalo baimé dél poky¢iy. Tarnautoj2
_[VJis1en10 Personalo pasipriesinimas kompetencijy modelio Tarnautoj4
ismoky diegimui gali riboti jo sékme.
tar”V?F’J? 48. Vadovybés Galbit tos pacios vadovybés neryztingumas imtis Tarnautoj2
trukdziai neryztingumas, paramos reikiamy veiksmuy...
stoka Nepakankama vadovybés parama personalui gali tokj Tarnautoj4
pasipriesinima iSprovokuoti.
49. Atsakingy subjekty Trukdyty patirties stygius, subjekty, atsakingy uz Tarnautoj3
patirties stygius kompetencijy modelio diegima, jgiidZiy stygius.
...nepakankama kompetencija ty subjekty, kurie diegia, | Tarnautoj5
valdo ir prizitiri kompetencijy modelj.
50. Kompetencijy modelio Jeigu kompetencijy modelis nebus reikiamu lygiu Tarnautoj4

atotruikis nuo zmogiskyjy
i8tekliy valdymo sistemos

susaistytas su personalo valdymo sistema, jis
nefunkcionuos taip, kaip reikia.

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
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11 priedas

Respondenty pasiskirstymas
pagal socialines-demografines charakteristikas (N=44)

Charakteristikos Atsakiusiyjy skaiCius

N Proc.

.| Vyrai 4 10,00

LYUS: MVioterys 40 90,00

Iki 30 m. 10 22,73

31-40 m. 14 31,82

Amzius: | 41-50 m. 10 22,73

51-60 m. 8 18,18

61 m. ir daugiau 2 4,55

Nepilni metai 2 4,55

Tarnybos stazas | 1-2 metai 6 13,64
valstybés | 3-5 metai 11 25,00
tarnyboje | 6-10 mety 17 38,64

11 mety ir daugiau 8 18,18

Pareigy pobudis | Vadovai 6 13,64
istaigoje: | Tarnautojai (pavaldiniai) 38 86,36

Sudaryta autorés pagal anketinés apklausos duomenis.
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12 priedas

Valstybés tarnautojy kompetenciju modelj sudaranciy
kompetencijuy detalizacija

Kompetencijy |Kompetencijy grupei priskirtina

. - Kompetencijos detalizacija
grupé kompetencija

Valstybés tarnautojas suvokia valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir

Vertés visuomenei kiirimas . . .. . L. L.
sitlymais prisideda prie vertés visuomenei kiirimo.

Valstybés tarnautojas planuoja veikla ir laika, nusistato prioritetus,

Organizuotumas .. s
9 veikia neatidéliodamas.

Valstybés tarnautojas vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe¢ uz

Patikimumas ir atsakingumas L . ..
veikla ir rezultatus, jy gerinima.

1. Bendrosios
kompetencijos Valstybés tarnautojas geba atlikti situacijos analiz¢ — i§skaidyti ja i
Analizé ir pagrindimas sudétines dalis, nustatyti daliy tarpusavio ry$ius, iSskirti esming
informacija, paruosti pagristus sprendimus.

Valstybés tarnautojas geba bendrauti su asmeniu ir grupéje,
Komunikacija pasirinkdamas jvairias bendravimo priemones, uztikrindamas
informacijos perteikima bei supratima.

Valstybés tarnautojas tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina

Strateginis pozitiris . .. . . L . .
g P platesnj konteksta, numato ateities galimybes ir geba jomis pasinaudoti.

2. Vadybinés ir|
lyderystes| Veiklos valdymas

kompetencijos

Valstybés tarnautojas nustato veiklos prioritetus, organizuoja ir
koordinuoja veiklg, uztikrindamas tiksly jgyvendinimg.

Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizija, misija, tikslus ir jkvepia ju
Lyderysté siekti, suteikia reikalinga emocing parama, jtraukia j sprendimy priémima,
ugdo, sukuria pozityvia darbo aplinka.

Valstybés tarnautojas teikiamus sitlymus grindzia nacionaliniu,
regioniniu ar savivaldos lygmeniu aktualiy poreikiy analize, numato
sitilymy praktinio jgyvendinimo modelius, geba uztikrinti aktualiy
programy, projekty ir kt. testinuma.

3. Specifinés ir
profesinés|Politinis jzvalgumas
kompetencijos:

Valstybés tarnautojas geba surinkti patikimg informacija, ja sisteminti,
tvarkyti ir kaupti.

Valstybés tarnautojas su klientais bendrauja pagarbiai, i§siaiSkina
Orientacija j klientg klienty poreikius ir suranda klienty poreikius atitinkancius sprendimus,
gerina aptarnavimo kokybe.

Informacijos valdymas

Valstybés tarnautojas kuria, palaiko ir plétoja rySiy tinkla, efektyviai
Rysiy tinklo kiirimas i§sprendzia problemas, pasinaudodamas ry$iy tinklu, sitilo ilgalaikés
partnerystés strategijas.

a) specifinés
kompetencijos

Valstybés tarnautojas geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesa
Deryby valdymas siekdamas visoms $alims naudingy susitarimy, taikyti skirtingas deryby
strategijas ir taktikas.

Valstybés tarnautojas supranta kultirinius skirtumus, geba efektyviai
Tarpkultiiriné komunikacija veikti ir bendrauti skirtingoje nuo jprastos kultarinéje ir kalbinéje
aplinkoje.

Valstybés tarnautojas geba iSspresti konfliktus: nuraminti emocijas,
i§siaiskinti konflikto priezastis, rasti sprendimus.

Konflikty valdymas

Valstybés tarnautojas geba valdyti kontrolés ir priezitiros procesa,
siekdamas uztikrinti kontroliuojamy subjekty veiklos atitikima
galiojancioms teisés akty nuostatoms ir keliamiems reikalavimams.

Kontrolés ir prieziliros proceso
valdymas

Valstybés tarnautojas geba padaryti jtaka kity nuomonei ir pozitiriui bei
Jtaka gauti jy pritarimg siilomoms idéjoms, naudodamasis teisétomis ir
eti$komis priemonémis.

b) profesinés

Kompetencijos Aprasomos konkre€iose jstaigose, atsizvelgiant j jy veikos specifikg

Sudaryta darbo autoreés pagal ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika* (2014, 23-24);
R. Rekasiené ir T. Sudnickas (2014, 594-595); D. Beinoravicius ir kt. (2015, 629); R. Rekasiené (2014, 4-5).
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AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),
Viesojo valdymo fakulteto, Viesojo administravimo instituto. Viesojo administravimo (nuo 2017)
programos
studenté Ingrida Bikuviené
patvirtinu, kad Sis magistro baigiamasis darbas
,, Valstybés tarnybos modernizavimas ir kompetencijy modelio diegimas*:
1. Yra atliktas savarankiSkai ir sgziningai,
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;
3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su raSto darby metodiniais

nurodymais.

Man Zinoma, kad uz saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali biiti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardeé)
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