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SANTRAUKA

Diana Kiauné

Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas: Panevézio
miesto savivaldybés administracijos atvejis.

Magistro darbas.

Magistro darbe nagrinéjama valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
ir jos vystymo ypatumai tiek teoriniu, tiek praktiniu lygmenimis. Darbe pateikiamos ijvairios
Lietuvos ir uzsienio mokslininky izvalgos mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo klausimais,
analizuojama mokymo reik§me¢, mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo motyvai, mokymuy
daznumas organizacijoje, analizuojama motyvacija mokytis, ivardijamos pagrindinés mokymo
formos bei metodai . Kiekybinio tyrimo biidu nagrinéti valstybés tarnautojuy poreikiai mokytis ir
tobulinti kvalifikacija, o kokybinio tyrimo — sistemos vystymo ypatumai. Siekiant iSsiaiSkinti
valstybés tarnautojuy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo poreikius atliktas
kokybinis tyrimas — eksperty apklausa. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé
egzistuojanciais problemas valstybés tarnautoju mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo sistemoje

bei leido numatyti valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo

kryptis.

SUMMARY
Diana Kiaune
The Development of Civil Servants’ Training and Professional Development System: The

Case of Panevezys City Municipal Administration. Master’s work

The MA thesis deals with civil servants’ training and professional development system and
peculiarities of its development in both theoretical and practical levels. The paper provides views of
various Lithuanian and foreign scientists on training and professional development. Additionally,
the thesis analyzes the importance of training, motives of training and professional development,
frequency of training in organizations. Weaknesses of training are distinguished, main training
forms and methods are named. A quantitative research was conducted to examine the aspects of
civil servants’ motivation to constantly learn and pursue professional development opportunities. In
order to explore the development of civil servants’ training and professional development system a

qualitative research was conducted — a survey of experts. Results of quantitative and qualitative



researches revealed the existing problems in civil servants’ training and professional development

system as well as allowed to predict the directions for further development of the system.
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Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu i8sivysCiusiy valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy
valdzios istaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja ju neefektyvumo ar neproduktyvumo. Mokslingje
literatiroje (.Chlivickas, 2001; Cesnulevi¢iené, Lakis, 2002), nagrinéjanéioje zmogiskuju istekliy
valdymo problematika, nurodoma, kad Siuolaikiniams valstybés tarnautojams keliami tokie
reikalavimai: 1) turéti aiSkia vizija, 2) siekti ne tik teikti vieSasias paslaugas visuomenei, bet ir
skatinti visuomeng prisidéti prie problemy sprendimo, 3) siekti pilie¢iy (klienty) poreikiy
tenkinimo, o ne biurokratijos poreikiy tenkinimo, 4) organizuoti i rinka orientuota valdyma.

Siekiant valdzios instituciju teikiamy paslaugu kokybés, valstybés tarnautojai skatinami keisti
savo veiklos stiliy: sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti {vairias papildomas
uzduotis, veiksmingai bendrauti. Biitina atsizvelgti ir { iSoring aplinka. Tokie reikalavimai iSrySkina
valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo svarba. Valstybés tarnautoju kvalifikacija yra vienas
svarbiausiy patikimo ir efektyvaus vieSojo administravimo sistemos s¢kmg lemianciy veiksniy.
Toks valdymas padeda plétoti demokratija, kurti teising valstybg, plétoti ekonomika, uztikrinti
socialinio gyvenimo stabiluma (Gustas, 2003).

Narysté¢ Europos Sajungoje skatina ir ipareigoja valstybés tarnautojus siekti naujy Ziniy ir
ugdyti atitinkamus igiidzius, biitinus adaptuojantis globalioje politingje, socialin¢je bei ekonomingje
aplinkoje. Ekonomikos globalizacijos procesai salygoja naujuy vadybiniy gebéjimy, sisteminio
mastymo ugdymo vieSajame administravime svarba. Spartéjantys valstybés tarnybos organizaciniy
ir techniniy pertvarkymu tempai reikalauja, kad valstybés tarnautojai nuolat plétoty savo vadybos
zinias ir kompetencijas. Kartu su didéjanciais reikalavimais valstybés tarnautoju vadybinei
kompetencijai, didéja ir valstybés tarnautojy asmeniniy geb¢jimy bei etiniy nuostaty svarba. Kyla
biitinybe dar labiau tobulinti valstybés tarnautojy gebéjimus veiksmingai taikyti naujausias Zinias ir
reikalingas kompetencijas nuolat kintancioje aplinkoje. Todél didelg jtaka siekiant efektyviy veiklos
rezultaty turi tinkamas valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
vystymas.

Ivairtis tiek uzZsienio, tiek Lietuvos mokslininkai (Denhad, 2001; Bengtsson, 1998; Osborne ir
Gaebler, 1992; Minkevicius, 2006; Puskorius, 2006) akcentuoja zmogiskyju iStekliy, personalo

mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo svarba wvalstybés tarnyboje. Vos tik pradéjus vartoti



zmogiskojo kapitalo savoka, didelis démesys skiriamas jo kokybei. J.Bagdonavicius (2002) iSskiria
Siuos zmogiskojo kapitalo tyrin¢jimo pradininkus: D.Osborn ir T.Gaebler, S. Becker, B. Weisbrood,
D. Mincer, L. Chansen, T. W. Schulz. Pastarasis ypa¢ daug démesio skyré neturtingy Saliy
zmogiSkyjy istekliy vystymuisi. T. W. Schulz (1998) nuomone investavimas i gyventoju kokybg ir
zinias lemia zmonijos ateities perspektyvas. Lietuvoje nauda | ZmogiSkaji kapitala analizavo A.
Sileika, Z. Tamagauskiené (2003), J. Bagdanavicius (2002).

Zmogiskyjy istekliy plétra, Ziniomis gristos visuomenés ugdymas, pasiekiamas per nuolatini
tobulinimasi, yra vienas svarbiausiy akcenty programiniuose Lietuvos ir Europos Sajungos
dokumentuose. Zmogiskujy istekliy plétros programai i§ ES struktiiriniy fondy skiriama 16% 1ésy,
gaunamy pagal konvergencijos tiksla. Parama teikia Europos socialinis fondas. Pagal pasirinktas
prioritetines kryptis, Lietuvos vienas 1§ pagrindiniy uzdaviniy yra ripintis produktyviais
zmogiSkaisiais iStekliais, reikalingais Ziniy visuomenei, t.y. siekti pritraukti ir iSlaikyti Zmones
darbo rinkoje, skatinti aktyvesni mokymasi visa gyvenima, plétoti auks¢iausios kvalifikacijos darbo
jéga ir didinti vieSojo administravimo efektyvuma.

Norint kurti Ziniomis grysta visuomeng, visy pirma, reikéty remtis besimokancios organizacijos
standartu, kurioje personalo mokymas tampa svarbiausiu akcentu. Mokymas neturéty biiti
spontaniSkas ar fragmentiskas, kaip daznai atsitinka dabartinése valstybinio sektoriaus institucijose,
o strateginés reikSmés ir sistemingas procesas.

R. Snapstienés (2007), teigimu nors ir tobulinama valstybés tarnautojy mokymo sistema (gal
tiksliau — sistemos struktiira), taciau paties sisteminio pozitirio kaip tik ir pasigendama. Valstybés
tarnautojy mokymo sistemos kiirimas tapo tikslu, o ne priemone, sudarancia prielaidas efektyviai,
rezultatyviai valstybés tarnautojy veiklai. Valstybés tarnautojy mokymas mazai siejamas arba
visiSkai nesiejamas su kitomis zmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijomis: strateginiu valstybés
tarnautoju (kaip Zmogiskuyju istekliy) planavimu, valstybés tarnautojo kompetencijos ,,portfeliu®,
pareigybés reikalavimais, veiklos vertinimu, karjeros sistema, pokyciais (teisiniais, struktiiriniais,
procediiriniais) vieSojo administravimo srityje.

Mokslinés literattiros analizé ( Denhad, 2001; Bengtsson, 1998; Osborne ir Gaebler, 1992;
Minkevicius, 2006; Puskorius, 2006) iSrySkino problema, kad valstybés tarnautojy mokymas ir
kvalifikacijos tobulinimas, nors ir reglamentuojamas jistatymy bei teisés akty, stokoja
sistemingumo. Sukurtoje valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemoje
truksta kvalifikacijos tobulinimo strategijos igyvendinimo sistemiSkumo, aiSkesnio mokymus
organizuojanciy institucijy funkeijy ir atsakomybiy pasidalinimo, reglamentuojancios teisinés bazés
vieningumo ir atitikimo realiems reikalavimams mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo prasme.

Tyrimo aktualumas. Lietuvai, esant Europos Sajungos nare, vyksta pokyciai, turintys itakos ir

darbuotojy mokymui. Vienas 1§ pagrindiniy kiekvienos organizacijos istekliy yra Zmogus, todeél



investicija { Zmogy ir jo kvalifikacija tampa vienu i§ prioritetiniy organizacijos tiksly. Vadovai turi
sugebéti savo darbuotojus motyvuoti ne tik geram darbui, bet ir darbuotojo norui tobuléti.
Akivaizdus poreikis ir tgstiniam specializuotam vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymui. VieSojo
sektoriaus darbuotojai turi taikytis prie vis did¢janciy reikalavimy jy kompetencijai, darbo nasumui
ir kokybei. Siuos reikalavimus kelia pirmiausia valstybés pilietiai, pabrézdami efektyvesnio
politikos igyvendinimo, tikslesnio ekonominiy socialiniy poky¢iy numatymo, sékmingesnés
problemuy prevencijos ir taupesnio valstybés léSu naudojimo svarba. Tyrimo metu yra aktualu iStirti,
ar tarnautojai motyvuoti tobulinti savo kvalifikacija ir nora mokytis, ar sukurta mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistema vystoma efektyviai.

Tyrimo objektas — Panevézio miesto valstybés tarnautoju mokymo bei kvalifikacijos
tobulinimo sistemos vystymas.

Darbo tikslas: IStirti valstybés tarnautojyu mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
vystymo ypatumus Paneveézio miesto savivaldybés administracijoje, iSsiaiSkinti valstybés tarnautojy
mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo poreikius ir galimybes.

Tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:

+ ISanalizuoti Salies ir uzsienio autoriy mokslines studijas, analizuojancias valstybés tarnautoju

mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos teorinius aspektus.

* Apibrézti valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo poreiki

organizacijoje, apibiidinant jos elementus ir funkcijas;

» Apibudinti valstybés tarnautojuy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo

veiksnius;

» [vertinti valstybés tarnautojy suinteresuotuma mokytis, kelti kvalifikacija bei iSskirti
motyvacines prieZastis.

« IStirti PanevéZio miesto savivaldybés administracijos darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos vystymo ypatumus, pagrindini démes; skiriant mokymo poreikiy nustatymui ir
planavimui, {vertinant mokymuy organizavimo stipriasias ir silpnasias puses.

» Numatyti valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos galimas vystymo
kryptis.

Tiriant valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo poreikius
keliama hipotezé: egzistuojantis valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
nesukuria prielaidy vystytis efektyviam (kokybiSkam) valstybés tarnautoju mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo procesui.

Tyrimy bazé. Siekiant iSkelty uzdaviniy igyvendinimo, nagriné¢jama tema iSanalizuota
moksliné literatiira, dokumentai ir teisiné bazé. Atliktas kiekybinis ir kokybinis tyrimai Panevézio

miesto savivaldybés administracijoje, siekiant iSsiaiSkinti valstybés tarnautoju mokymo ir



kvalifikacijos tobulinimo vystymo ypatumus bei vieSojo sektoriaus darbuotojy poziiiri { mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistema.

Tyrimui atlikti buvo naudojami Sie metodai: mokslinés literatliros analize, teisiniy dokumenty
analize, atvejo analizés tyrimas, anketiné apklausa, struktiiruotas interviu, statistiniy duomeny
apdorojimo programa Microsoft Excel, duomeny analizé.

Kiekybiniame tyrime dalyvavo 170 respondenty (Panevézio miesto savivaldybés
administracijoje dirbantys valstybés tarnautojai), kokybiniame dalyvavo 6 respondentai (Panevézio
miesto savivaldybés atstovai — ekspertai, atsakingi uz valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos vystyma). Visi dalyvave kiekybiniame tyrime yra valstybés tarnautojai, o
kokybiniame — institucijuy ar padaliniy vadovai.

Teoringje dalyje analizuojama mokslin¢ literatiira, straipsniai publikuoti mokslinéje bei
periodingje spaudoje. Naudojama literatiiros Saltiniy analizé, palyginimas. Atlieckama teisiniy
dokumenty analizé. Darbe naudojamasi Zodynais, internetiniais Saltiniai.

Rezultaty naujumas, jy teorinis ir praktinis reik§mingumas. Siame darbe analizuojami
darbuotojy mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo ypatumai vieSame sektoriuje. Analizé atlikta
Panevézio miesto savivaldybés administracijos pavyzdziu. [vertinamas darbuotojy suinteresuotumas
tobulinti savo kvalifikacija, iSaiSkinamos prieZastys, kurios skatina tobuléti. Taip pat prapleciamos
zinios apie darbuotojy mokyma ir kvalifikacijos tobulinima, | nagrinéjama klausima Zitirima nauju
aspektu, atsizvelgiant i vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy nuomones.

Iliustracijos ir lentelés. Darbe pateikta 11 iliustracijy ir 8 lentelés.



1. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMAS IR KVALIFIKACIJOS TOBULINIMAS
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO KONTEKSTE

Pastaruoju metu vis didesnis démesys skiriamas Zmogiskyju iStekliy veiksniui, pripaZistama,
kad organizacijos veiklos rezultatus itakoja Zzmogiskieji iStekliai. Magistro darbo pirmojoje dalyje
siekiama kuo detaliau iSanalizuoti, kas tai yra zmogiSkieji istekliai ir ju valdymas moksliniu
poziiiriu, kokia ZzmogisSkyju iStekliu valdymo specifika vieSajame sektoriuje.

Lietuvoje, norint uztikrinti valstybés tarnybos veiklos veiksminguma, reikia, kad tarnautojai
turéty tinkamas zinias, gebé&jimus ir igtidzius bei juos produktyviai taikyty valstybés tarnyboje.
Atsizvelgiant { tai, magistro darbe pirmiausiai analizuojama Valstybés tarnautoju mokymo ir

kvalifikacijos tobulinimo sistemos samprata, aktualumas ir problematika.

1.1.  Zmogiskyjy iStekliy valdymo savokos traktuotés jvairové mokymosi ir kvalifikacijos

tobulinimo plotméje

Organizacija, kurioje vykdoma Zzmogiskuyju iStekliy vadyba,- tai tikslinga sistema, privalanti
pasiekti veiksmingus ir produktyvius iSgyvenimo tikslus. D¢l Sios priezasties zmogiskyju iStekliy
plétrai tenka atsakomybé¢ sutelkti démesi ne tik i pavieniu darbuotoju, bet ir | produktyvius
isgyvenimo tikslus ( Knowles, Holton III, Swanson , 2007). Zmogiskuju istekliy vystymo (ZIV)
turinio ir ji lydinCios ziniy srities visuotinai priimto apibréZzimo Siandien dar néra. ISpléstiné
koncepcija, nevarzoma praktinio tikslingumo, priklausomai nuo veiklos taikymo lygmens (asmuo,
organizacija, valstybé) apima vystymasi nuo asmens iki civilizacijos. Labiau i praktinj, t.y.
Organizacini lygmeni nutaikytus P. McLagan (1989) ir R. Swanson (2007) apibrézimuose
zmogiskuyjy iStekliy vadyba yra:

1. ,mokymo ir ugdymo, organizacijos vystymo, karjeros planavimo integruota saveika

individualiam, grupés ir organizacijos efektyvumui didinti‘;

2. ,zmogaus geb¢jimy atskleidimo ir vystymo procesas vykdant organizacijos vystyma,

personalo mokyma ir ugdyma siekiant geresniy veiklos rezultaty®.

Pirmajame P.McLagan (1989) apibrézime iSskiriamos trys ZIV veikimo sritys: mokymas ir
ugdymas, taikant individualizuoto ir grupinio mokymo metodus; organizacijos vystymas, nukreiptas
ry§iams ir procesams tarp asmeny ir grupiy organizacijoje tobulinti; karjeros ugdymas ir
planavimas. Apibrézime i$sakytas ZIV tikslas efektyvumas bei nurodyti naudos gavéjai — asmuo,
grupé ir organizacija.

Valstybés tarnautoju karjera ir mokymas glaudziai susij¢ sritys, todél zmogiSkuyju istekliu

valdymas turi biti planuojamas kompleksiSkai.



B. Denhadt (2001) teigia, kad vieSyju organizacijy nuolatiné biisena yra {tampa ir raida, todél
individai turi nuolat mokytis, kad mokymasis ir teorijos taikymas praktikoje uztikrinty organizacijos
plétra. Nuo valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo kokybés, t.y. nuo to, kaip
iSugdyti ju administraciniai gebéjimai, vertybiy atitiktis niidienos ir europinés geopolitinés erdves
standartams , priklauso institucijy veiklos efektyvumas (Minkevicius, 2006).

A.Sakalas (1998) analizuoja J. Bengtsson isskirtas tris kvalifikacijos kélimo strategijas.

1. Zmogiskyjy istekliy — intensyvi strategija, kuria vadovaudamasi istaiga apsiripina tinkamo
iSsilavinimo darbuotojais, toliau riipinasi ju intensyviu mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo
vietose, kurios taip pat nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti teikiamas darbo viety
kvalifikacijos kélimo galimybes. Biitina salyga — gerai iSplétota bazinio mokymo sistema ir darbo
rinka, kuri apriipina ymones reikiamu skaic¢iumi reikiamos kvalifikacijos darbuotojy.

2. Kita, dualiné, daznai vadinama poliarizacijos strategija teigia, kad darbo jégos potencialas
turi buti didinamas geriau panaudojant darbuotoju gabumus ir siekius. Cia prioritetas teikiamas
darbuotojy atsakomybei uz savo kvalifikacijos augima. Si strategija labai patraukli, bet paprastai
visada yra grupé zmoniy, kurie gali biiti atleisti, nes ,,nesugeba“ kelti kvalifikacijos. Si strategija
sudaro galimybes darbuotojams tobuléti ir atitinka skurdZius Siems uZdaviniams skiriamus
finansinius iSteklius.

3. Mobilumo strategija leidzia istaigai akcentuoti aukstojo iSsilavinimo svarba, nesvarbu, kiek
tokiyu zmoniy 1§ tikryju reikia. Mokymasis ir uzdarbis — tarpusavyje susij¢ parametrai. Daug
démesio mokymuisi skiriama ir pacioje istaigoje. Toks poziiiris uZtikrina labai didelj turimo
personalo mobiluma, atsiradus naujiems poreikiams. Aukstaji iSsilavinima turin¢iy darbuotojy
galimybés persikvalifikuoti, prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimuy yra daug didesnés nei
menkesnio iSsilavinimo darbuotoju. Tokia strategija rekomenduojama aukStos technologijos
imonése, kur techninés paZangos raida yra pagrindinis bruoZas, sukeliantis sparty reikalavimy
kvalifikacijai kitima. Ji taip pat taikytina, ten kur daZznai kei¢iasi padétis, todel reikia operatyviai
keisti darbuotojy darbo profilj ir pasirengima.

Europos Saliy praktika liudija, kad valstybés tarnybos mokymo sistema turi biiti adekvati
valstybés tarnybos modeliui.

D.Osborne ir T.Gaebler (1992) pasitlé deSimt principy, kuriais vadovaudamosi valdzios
institucijos galéty tapti labiau antrepreneriSkomis. Pagal D.Osborne ir T.Gaebler, valdzia turéty buti
[ 1992, p. 19-20 ]:

= katalizuojanti: labiau koordinuojanti, o ne vairuojanti,

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

» konkurencinga: sudaranti salygas paslaugu teikimo konkurencijai,

= misija igyvendinanti: sugebanti tobulinti taisyklémis grindZiama valdyma,
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= | rezultatus orientuota,

= tenkinanti klienty poreikius,

= valdZia uzdirbanti, ne tik iSlaidaujanti,

* numatanti,

» decentralizuota,

= orientuota i rinka.

Apibendrinant Sias siektinas valdzios savybes, galima apibiidinti ir pagrindinius reikalavimus
valstybés tarnautojams. Valstybés tarnautojai turi: turéti aiskia vizija, stengtis ne tik patiems teikti
valdZios paslaugas, bet ir skatinti piliecius labiau prisidéti, sprendZiant visuomenés problemas,
tenkinti pilieiy (klienty), o ne biurokratijos poreikius, sugebéti organizuoti | rinka orientuota
valdyma.

Minéti reikalavimai akcentuoja valdZios institucijy profesionalumo svarba. Pagrindinis démesys
skiriamas valstybés struktiiry efektyvumui, valdymo aparato stabilumui bei valstybés tarnautojy
profesionalumo ir atsakingumo didinimui. Todél Zzmogiskuju iStekliy plétrai ir valstybés tarnautojy
mokymui bitina skirti reikiama démesi.

B.Melnikas (1999) akcentuoja, kad valstybés tarnautojo kvalifikacija turi biiti tobulinama per
visa jo buvimo valstybés tarnyboje laika. Jis iSskiria trejopa {vadini mokyma :

= pareigini-kompleksini ivadini mokyma, kai darbuotojas rengiamas dirbti tam tikrose
pareigose;

= sferinj kompleksini, kuomet jvadinio mokymo kontekste valstybés tarnautojas jgauna
kvalifikacija, leidZianc¢ia jam dirbti tam tikroje sferoje, ne vien tik pareigose;

= siaurai specializuota, bet kompleksinj, kai mokymo eigoje Zmogus gauna ziniy, igiidziy,
reikalingy atlikti tam tikras specializuotas funkcijas.

Apibendrintai galima pasakyti, kad ivadinis valstybés tarnautoju mokymas — tai karjeros
valstybés tarnautojy Ziniy igijimas ir tam tikry jgiidziy formavimas arba bazinis pasirengimas
viesojo administravimo veiklai.

Pasak A. Raipos (2003) reikia didesni démesi atkreipti 1 Zzmoniy iStekliy planavima, susiejant ji
su organizacijuy strateginiu planavimu bei darbuotojy poreikiy analize. Zmoniy istekliy planavimas
yra kiekvienos organizacijos strateginio plano dalis. Siekiant efektyvesnio Zmoniy iStekliy
planavimo, biitinas iSorés jégu, veikian¢iy organizacijas, tyrimas arba aplinkos analiz¢.

Jungtiniy Tauty Ekonomikos ir socialiniy reikaly departamento 2005 m. parengtoje studijoje
Zmogiskieji istekliai efektyviam vie$ajam administravimui globalizuotame pasaulyje iskiriami
tikslingo vieSojo administravimo formavimo bruozai yra tokie:

« Ziiréjimas | prieki - iSkelia aiskius tikslus ir jvertina ilgalaikes socialinés, ekonominés ir

politinés raidos tendencijas;
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« Ziwiréjimas atgal - naudojimasis Ziniomis apie administravimo aplinka (institucijas, dalyvius,
rySius ir ju dinamika ) ir jos galia tobulinant vietinio, regioninio, ir internacionalinio
administravimo perspektyva;

» Ekspertinis mgstymas - gerai zinomy administravimo principy, jrankiy ir teiséty struktiiry,
mokejimo skai¢iuoti, istorinés politikos perspektyvos ir auksStesniy analitiniy jgiidziy naudojimas;

* [Stekliy stokos sisqmoninimas - reali galimy naudotis iStekliy (finansiniy, zmogiskujy, teisiniy
ir kt.) apskaita, paremta galimybiy analize ir biudzetine atsakomybe;

* Strateginé vizija - politikos formuotojai tobulina trokStamos ateities vizija, kuri uztikrinty
gerove, kuriant vieSaja vertg. Ji skatina atkreipti démesi i lemiamus veiksnius ir galimybes kurie
gali daryti itaka atei¢iai. Administratoriai privalo atsizvelgti i suformuotas kryptis ir tinkamai jas
1gyvendinti;

* Inovacijos - vieSojo administravimo specialistai turéty buti lankstiis ir novatoriski, ieSkantys
geriausiy biidy susitarimams vykdyti, kuriantys naujas ir j{domias id¢jas, siekiantys darbus atlikti
kuo geriau. Taciau S§i bruoza igyvendinti galima tik suteikus jiems teis¢ priimti sprendimus,
atitinkancius juy pareigas ir kompetencija;

» Transversalus rysys - turi buti ieSkoma iSorés rySiy bei budy, kaip igyvendinti valdzios
strateginius tikslus, nenukrypstant nuo politikos jgyvendinimo galimybiy ir turimy iStekliy;

o Stebésena - esamoji administravimo sistema turi biiti reguliariai perziiirima, kad buty
uztikrintas problemuy, kurioms spresti jos buvo formuojamos, nagrinéjimas;

* Rémimasis Ziniomis - aptarimai ir sprendimai pagristi geriausiai problema atspindinciais
irodymais, gautais i$ ivairiy Saltiniy;

» Gerosios patirties perémimas — atsizvelgiama | praeities nacionaling ir tarptauting patirti,
atsirenkant geriausia praktika, etalonus, negatyvias pamokas ir t.t.;

» Etiné stiprybé - galimy susikirtimy tarp skirtingy alternatyvy nustatymas. [sipareigojama
veikti akcentuojant vieSuosius interesus;

* Skaidrumas - aiskus ir viesi kriterijai vertinant alternatyvas ir galimas iSlaidas;

» Atskaitomybé - atviri visuomenei ir pasiruoS¢ atsakyti uz netinkama elgesi valstybés
tarnautojai.

Svarbu pazymeéti, kad efektyvumo kriterijui vieSajame sektoriuje skiriama ypa¢ daug démesio.
Apibendrinus B.Karlof, F.H.Lovingsoson (2006), E.Klinger Donald, J.Nalbandian (2003),
S.Puskorius. (2006), A.F. Stoner James (2005) ir kt. nuomones, galima teigti, kad efektyvumas —
vienas 1§ pagrindiniy vieSajame administravime taikomy veiklos vertinimo kriterijy, skirtas vertinti
tvairius veiksnius, kita vertus, efektyvumas gali biiti suvokiamas kaip veiksminga kriterijy sistema
valdymo formoms arba instituciju veiklai jvertinti. S. PuSkorius (2001) wvalstybés tarnautojy

mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumo tyrimui sitilo vadovautis $iais principais:
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1. efektyvumo kriterijus turi biiti tiesiogiai susijgs su sistemos tikslu;

2. kriterijus turi gebéti {vertinti visus pagrindinius veiksnius, nuo kuriy priklauso sistemos

rezultatas;

3. kriterijus turi turéti tikslia prasme ir biiti tam tikros ypatybés vertinimo pagrindas;

4. kriterijus turi biti lengvai apskaic¢iuojamas ir pakankamai paprastas.

Zmogiskyjy iStekliy savoka apibiidina bendraji i§lavinima ir profesini mokyma, aukstaji
moksla, kvalifikacijos kélima ir perkvalitfikavima, nuotolini ir suaugusiyjy mokyma, informacing
visuomeng, uzimtuma, kultiira, kultiiros paveldo apsauga ir t.t. Zmogiskuyjy iStekliy valdymas — tai
efektyvus ju panaudojimas siekiant padidinti organizacijos veiklos rezultatus. Zmogiskasis kapitalas
yra intelektualaus kapitalo sudedamoji dalis, kurio sampratos iStaky reikéty ieskoti praéjusio
amziaus 8-0jo deSimtmecio pradzioje.

Pastebéta, kad Zmogiskyjy iStekliy vystymo veiksniai veikia efektyviau negu vien valdymo
priemones. Todeél dabar zmogiskyju iStekliy vystymo tikslingumas bei galimybés analizuojamos
ivairiais lygiais: organizacijos, veiklos srities, sektoriaus, valstybés.

1990 m. JT zmogiskyju iStekliy vystymo programos vadovas Mahbub ul Haq Zmogiskuju
iStekliy vystyma apibrézé kaip Zmoniy pasirinkimo jvairoves praplétimo procesa [1999, p. 13].

Prag¢jusio Simtmecio paskutiniajame deSimtmetyje pagrindinis démesys S$ioje srityje buvo
koncentruojamas i tris esminius dalykus: 1) ilgo ir sveiko gyvenimo galimybg; 2) Ziniy siekimo
galimybeg; 3) iStekliy gavimo galimybeg, norint uZtikrinti normaly gyvenimo lygi. Véliau prie minéty
aspekty prisid¢jo vyry ir motery lygios teisés, ivairiis stabilumo rodikliai, pilie¢iy dalyvavimas
priimant politinius sprendimus. Visos i§vardytos vertybés labai svarbios vystymo procese, nes tai
asmenims sudaro prielaidas realizuoti savo idéjas ir iSreiksti valia visuomenés raidos procesuose.
Todél jos tapo esminiais Zmogiskyjy iStekliy plétros vertinimo matais.

Siuolaikinis vie$ojo administravimo zmogiskuju istekliy vystymas neatsiejamas nuo politinio
gyvenimo demokratizavimo bei sprendimy priémimo decentralizavimo. Europos Sajungoje tai
siejama su besimokancios visuomenés idéja ir testinio mokymosi svarba.

Pasak A. Garalio (2004), norint tinkamai pasinaudoti turimu zmogiSkuoju kapitalu ir ji toliau
efektyviai didinti, reikalinga kurti kokybiSkai naujo tipo organizacija - nuolat besimokancia
organizacija, kuri efektyviai koordinuoty informacija ir intelekta, geriau tenkinty labai iSaugusius
vartotoju poreikius. Be to, reikéty manyti, kad reaguojant i naujausius Sio laikmecio isSiukius
paskutiniu metu jau pradeda formuotis moderniausio tipo organizacija - intelektuali organizacija
(Garalis, 2004).

Svarbu jvertinti ir tai, jog istaigoje ar organizacijoje, kad ir kokios bebiity tobulos informacinés
technologijos, zmogiskuyju iStekliu poreiki negali pakeisti ir vargu ar ateityje ji pakeis, nes

informaciniy technologijuy pazanga leidzia tik surinkti, kaupti, paskirstyti ir labai greitai analizuoti
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informacija. Sioms grupavimo, analizavimo ir skaiiavimo funkcijoms atlikti, kompiuterinés
technologijos gali Simtus ir tikstanCius karty buti efektyvesnés negu zmogaus létas mastymas,
taCiau joks tobuliausias kompiuteris nesukurs naujuy id€jy, t. y. neatliks kiirybinés veiklos.

Taciau negalima paneigti ir to, kad informaciniy technologijy skverbimasis nepadar¢ itakos
zmogiskyjy iStekliy formavimui jstaigose. D¢l Sios priezasties ypac padidé¢jo asmenybés moraliniy-
etiniy savybiy, energingumo, iniciatyvumo, darbuotojy geb¢jimams greitai persikvalifikuoti, dirbti
rinkos salygomis (tarp ju mokéti uZsienio kalbas, dirbti asmeniniais kompiuteriais, efektyviai
bendrauti ir bendradarbiauti), reikalavimai.

Egzistuoja nuomoné, kad Lietuvoje darbo jéga yra labai kvalifikuota, nors daugeliu atvejy i$
tikryju tik formaliai atitinka iSsivysCiusiy Saliy lygi. Specialisty pasirengimo lygi mazina
sustabar¢jusi mokymo(si) struktiira, pedagogu nepakankamas profesinis pasirengimas, mokymo
priemoniy (vadovéliy ir metodinés medZziagos) trukumas, nedidelis Svietimo istaigose pasiliekanc¢io
dirbti gabaus jaunimo skaicius (Sakalas, 2003).

Dabartiniai visuomenés plétros tempai yra tokie, kad viena karta igytas iSsilavinimas
nebeleidzia sékmingai siekti karjeros visa gyvenima bei palaikyti auks$to gyvenimo lygio. Dabar
dirbantieji turi ir tuo labiau ateityje turés nuolat mokytis visa gyvenima, vis dazniau kelti arba keisti
kvalifikacija, kad islikty konkurencingi darbo rinkoje (Garvin, 1994).

Pastaruoju metu populiar¢jant zmogiskuyjy istekliy vadybai, tradiciné vieSojo sektoriaus, kaip
»pavyzdinio darbdavio®, samprata palaipsniui pradé¢jo keistis. T. Colling (2001) teigimu, buvo
ripinamasi tinkamu procesu ir palyginamumu, o dabar pagrindinis démesys skiriamas
“atlikimui/na$umui®. Zmogiskyju istekliy vadybos poky¢iai priklauso nuo jy suderinamumo su
organizacijos plétros etapu ir strateginiais tikslais.

VieSajam administravimui yra budinga plati veiklos sfera, pasireiSkianti jvairioms valdymo
formoms, pasizyminti skirtingomis administravimo struktiiromis, procesais ir technika. Zmogiskujy
iStekliy vadybos metodai, iSplétoti privaciame sektoriuje, suteiké galimybe juos pritaikyti daugelyje
tradiciniam personalo funkcijos vaidmeniui.

Kvalifikacijos tobulinimo poreikiai skiriasi ir priklausomai nuo vykdomy funkcijy bei pareigu.
Pasak E. Gusto (2003) gali biti i§skiriamos tokios valstybés tarnautojy grupés:

- pirmoji grupé: auksciausiy kategoriju valstybés tarnautojai (istaigy vadovai, ju pavaduotojai,
departamenty direktoriai). Jie tiesiogiai atsakingi uz valstybés politikos igyvendinimo programy
rengima ir juy realizavima bei iStekliy valdyma. Ju mokymas turéty biiti orientuotas | sisteminio

mastymo ir naujy vadybinés veiklos standarty jsisavinima.
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- antroji grupé: naujai | valstybés tarnyba priimti tarnautojai. | valstybés ir savivaldybiy
institucijas priimtiems dirbti asmenims svarbu suvokti, kaip funkcionuoja viesojo administravimo
sistema , kokios yra taisyklés ir procediiros, sugebéti efektyviai taikyti norminius aktus praktikoje.

- treGioji grupé: valstybés tarnautojai, atsakingi uz personalo valdyma. Siems tarnautojams
privalu iSmanyti ZmogiSkuju iStekliy valdymo valstybiniame sektoriuje specifika, pagrindines
zmogiskyjy istekliy valdymo bei ugdymo , vieSojo administravimo teorijas, suvokti darbuotoju
veiklos motyvacijos esme, gebéti planuoti ir koordinuoti personalo kvalifikacijos tobulinima.

- ketvirtoji grupé: tarnautojai besiruosiantys dirbti Europos Sajungos institucijose. Si tarnautojy
grup¢ privalo iSmanyti Europos Sajungos teisyna, Sajungos institucijose taikomas teisés akty
rengimo bei priémimo procediras, deréjimosi mena.

Apibendrinant galima teigti, kad Zzmogiskuju iStekliy vadybos metodai vieSajame sektoriuje yra
kiirimosi stadijoje. VieSajam administravimui yra budinga plati veiklos sfera, pasireiSkianti
tvairioms valdymo formoms, pasiZyminti skirtingomis administravimo strukttiromis, procesais ir
technika. Siandien Lietuvoje tarnautojy karjera realizuojama vangiai. Kadangi vieSojo sektoriaus
struktiira yra daug ivairesné, nei privaciame sektoriuje, todél privataus sektoriaus iSplétotus
zmogiSkyjy iStekliy valdymo metodus reikia pritaikyti vieSajam sektoriui. Siekiant kuo efektyvesnio
valstybinio sektoriaus darbo reikia nuolat tobulinti Zmogiskuyjuy iStekliy valdyma. Tradicinio
modelio neatitikimas keliamiems reikalavimams, tur¢jo jtakos vieSojo administravimo

mokslininkams ieskoti naujy efektyvesniy modeliu.

1.2.  Zmogiskyjy iStekliy valdymo poky¢iai Siuolaikiniame vieSajame administravime

Daugelio valstybiu vieSajam administravimui biidingos transformacijos, reformos, poky¢iai bei
inovacijy paieskos. Dabartiniu laikotarpiu taikomi jvairis vieSojo administravimo modeliai —
tradicinis ir naujasis vieSasis administravimas bei naujasis vieSasis valdymas. Tarp iy modeliy néra
labai grieztos ribos. Praktiskai visy iSsivysciusiu demokratiniy valstybiy vieSajame administravime
esama visy $iy modeliy bruozy. Priklausomai nuo to, koks modelis nagrin€¢jamai valstybei
budingiausias, ir laikoma, kad ji yra §io vieSojo administravimo modelio Salis. Pagrindinés
Siuvolaikiniy vieSojo administravimo modeliy charakteristikos pateiktos 1 lentel¢je. Tos

charakteristikos apibrézia ir reikalavimus Sios sistemos tarnautojams.
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1 lentelé.

Pagrindinés Siuolaikiniy vieSojo administravimo modeliy charakteristikos

Tradicinis vieSasis Naugjasis vieSasis Naugjasis vieSasis
administravimas administravimas valdymas

Pilieciy ir valstybés Paklusnumas Teisiy suteikimas Igaliojimas

santykiai

Aukstesniyjy pareigiiny Politikams Vartotojams Pilie¢iams ir socialiniams

atskaitomybé partneriams

Nukreipiantys principai Taisykliy ir reglamenty Produktyvumas ir rezultatai | Atskaitomybeé, skaidrumas
laikymasis ir dalyvavimas

Sékmeés kriterijai ISeiga ISeiga Procesas

Pagrindiniai pozymiai Besaliskumas Profesionalumas Atsakingumas

Saltinis: Siugzdinieng, J., 2006 [p. 7].

Tradicinio vieSojo administravimo modelio formavimosi pradzia siejama su 19-ojo amziaus
antrojoje pus¢je prasid¢jusia intensyvia industrializacija. Jau tada susiformavusios poziiirio i
valstybés tarnautojus pagrindinés nuostatos isliko iki §iy dieny. Sio modelio organizacijy tarnautojai
turi paklusti véberinéms reikalavimy valstybés tarnautojams nuostatoms, kuriy esmé — veiklos
racionalumas, funkciné specializacija ir hierarchiSkumas. Buvo siekiama, kad Sio tipo valstybés
tarnyba tapty beSaliSka vieSyjy interesy gynéja bei stabilumo ir tgstinumo simboliu. Taciau ir §io
modelio vieSojo administravimo sistemos atskirose valstybése tur¢jo ir turi kai kuriy skirtingy
bruozy, susiety su teisés ir kultiiros tradicijomis bei ekonominio ir socialinio iSsivystymo lygiu.
Daugelyje valstybiu susiformavo valstybés tarnybos sistemos, kuriu auksStesnio hierarchinio
lygmens pareigtinai skiriami ar renkami atsizvelgiant | jy nuopelnus valdanciosioms partijoms, ir
tokiu buidu Sios tarnybos tapo gana politizuotos ir blokuojancios kelia neutraliai kompetencijai
(Domarkas, Jukneviciene, 2007).

Personalo vadyba, remiantis tradicinio vieSojo administravimo paradigma, gerokai skiriasi nuo
personalo vadybos verslo sektoriuje su darbo efektyvumu. Siekis padidinti vieSojo administravimo
efektyvuma ir paslaugy kokybg buvo pagrindinés paskatos pereiti prie naujos, verslo sektoriaus
patirtimi bei rinkos salygomis grindziamos, to administravimo paradigmos — naujosios vieS$osios
vadybos bei naujojo vieSojo administravimo. Pagrindinés priemonés naujojo vieSojo
administravimo idé¢joms jgyvendinti yra personalo kompetencija, konkurenciniy rinkos principy
igyvendinimas, didesné valdzios istaigy autonomija bei platesnés tu istaigy tarnautojy saviraiskos
galimybés. Visa tai susieja vieSojo administravimo tobulinima su ekonominio efektyvumo siekiu ir
iSrySkina naujosios vieSosios vadybos filosofijos antibiurokratini pobiidi. Naujojo viesSojo
administravimo id¢jos rado atgarsi daugelyje pasaulio valstybiy, nors, antra vertus, jos laikomos
labiau anglosaksiSkosios vadybos kulturos dalimi, ir net kai kuriose Europos valstybése, kuriose

daugiau démesio kreipiama i vieSyju paslaugy problemas, neakcentuojant rinkos principy, joms
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skiriama maziau démesio. Placiau vertinant naujaji vieSaji administravima, laikoma, kad jis
grindziamas gana menka prielaidy ir vertybiy ivairove. Naujojo vieSojo administravimo idéjos rado
atgarsi daugelyje pasaulio valstybiy.

Tradicinis vieSojo administravimo modelis iSsilaiké daug amziy. Naujoji vieSoji vadyba
susiformavo devintojo deSimtmecio pradzioje. Privataus verslo metody taikymas vieSajame
administravime akcentuojamas i rezultaty siekima ir besalygiSka klienty poreikiy tenkinima. Kaip
teigia A. Raipa (2009); L. Lobanova, E. Chlivickas (2009) nuo vieSyju struktiiry ir vieSojo
sektoriaus personalo gebéjimo planuoti, formuoti ir jgyvendinti sprendimus priklauso visuomenés
poreikiy tenkinimas, o poky¢iai Sioje srityje nejmanomi be kvalifikuoty valstybés tarnautojy. Tai
ypa¢ aktualu Siandienos salygomis: nauji iSSiikiai Europos Sajungos visuomenei, ypac isSukiai,
kylantys globalizacijos ir politinés, socialinés, ekonominés raidos, kultiiros, mokslo ir technologiju
pazangos internacionalizavimo aplinkoje ir iSreiSkiantys daugialypius organizacinius pokycius
visuomenes gyvenime (Melnikas, 2009) Pokycius, susijusius su vieSojo valdymo reforma, pazymi
daugelis mokslininky: J. Siugzdiniené (2008), M. VienaZzindiené, A. Sakalas (2008), E. M.
Berman, J. S. Bowman, J. P. West, M. R. Wart (2009) ir kt. Vykstancios reformos vieSajame
sektoriuje paprastai apima pokycius sistemos, pagal kuria idarbinami, mokomi, ivertinami,
paaukStinami ir atleidZiami valstybés tarnautojai.

Tradicinio vieSojo administravimo ir naujosios vieSosios vadybos modeliai atspindi
globalizacijos paliesto XXI amziaus administravimo realijas ir socialines sistemas.

Naujoji vieSoji vadyba suformavo ypatinga démesi strateginiam valdymui. Visa tai buvo
pavadinta bendruoju terminu ,.geras valdymas®. Zmogiskujy istekliy vadybai populiaréjant,
tradiciné viesojo sektoriaus, kaip ,,pavyzdinio darbdavio®, samprata palaipsniui pradéjo keistis.
Pagal naujaja vieSaja vadyba, dazniausiai pasitaikantys ZmogiSkuyjuy iStekliy valdymo pasikeitimai:

1. -« decentralizacija, leidZianti lanksc¢iai naudoti personalo biudzeta;

2. « veiklos valdymo sistemos strateginés kontrolés stiprinimas, tiksly siekimas ir atsakingumo

formavimas;

3. * kryptingesnés valdymo plétros programos besiformuojanciu poreikiy patenkinimas ir

kultiiriniy poky¢iy nuo tradicinio vieSojo administravimo iki profesinés vieSosios vadybos

stimuliavimas;

4. « padidintas jgaliojimo, instruktavimo ir darbo steb¢jimas, siekiant iSvystyti personalo

potenciala, akcentuojant lyderyste;

5. e lankstus pozitris i karjeros valdyma vietoje standartinio hierarchinio kilimo;

6. * personalo sprendimy perdavimas vidutinés grandies vadybininkams (angl. line managers) su

zmogiskuyjy iStekliy valdymo profesionaly palaikymu.
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Ypac aktuali §iuo metu problema — naujosios vadybos paradigmy diegimas i vieSojo sektoriaus
institucijy, sistemuy ir valstybés praktika. Teikiant vieSasias paslaugas, neretai iSryskéja
biurokratinés kontrolés ir profesinio diskretiSkumo konflikty ir nepasiekiama didesnio paslaugu
teikimo efektyvumo, palyginti su tradiciniu vieSuoju administravimu.

Bendroji savoka vieSasis valdymas pradéta vartoti apie 1990 metus. Placigja prasme §i savoka
dabar suprantama kaip Salies reikaly tvarkymas jungtinémis politinés, ekonominés ir
administracinés bendruomenés atstovy pastangomis, skatinant konstruktyvia valstybés institucijuy,
privataus sektoriaus ir civilinés visuomenés konstruktyvia saveika. Naujojo vieSojo valdymo
paradigmoje iSrySkinama, kad vieSajame administravime turéty biiti akcentuojamas ne vien klienty
poreikiy tenkinimas, o visy socialiniy partneriy bendradarbiavimas kuriant vieSasias vertybes.
Naujajame vieSajame valdyme ypaC pabréziamas skaidrumas ir atskaitingumas, istatyminé tvarka,

saziningumas ir efektyvumas (http://www.unpan.org/dpepa_worldpareport.asp, 2006).

Naujasis vieSasis valdymas ir tradicinis vieSasis administravimas skiriasi tuo, kad, pripaZistant
tai, kad dél globalizacijos monolitinés valstybés tampa sudétingo tarptautinio tinklo dalimi, labiau
akcentuojamas tinklinis, o ne hierarchinis valdymas, ir todél pirmumas teikiamas ne griezto
valstybinio reguliavimo formai, o Svelnesniems valdymo instrumentams, iskaitant savireguliacija ir
bendradarbiavima su ne valdzios institucijomis. Kartu keiciasi ir poziidiris dél valdzios istaigy
atskaitomybés: bitina atskaitomybé ne tik aukStesnio hierarchinio lygmens valdzios institucijoms
bet ir kitiems valdymo procese dalyvaujantiems socialiniams partneriams.

Visa tai kelia naujy reikalavimy vieSojo sektoriaus tarnautojams, ypa¢ vadovaujanciajam
personalui: jie turi biiti politiSkai beSaliski ir socialiai atsakingi profesionalai, tac¢iau kartu politiskai
samoningi ir jautrls aplinkos pokyc¢iams. Veiklos skaidrumas ir atskaitingumas kelia padidinty
reikalavimy tarnautojy personalinei etikai. Manoma, kad zmogiskyjy istekliy vystymo strategijose
démesys etikai turéty dideéti.

Naujajame vieSajame valdyme vieSosios paslaugos iSlieka kaip pagrindinis kompleksinis ir
daug démesio reikalaujantis objektas. Si visuomenei aiskiai matoma sritis reikalauja i§ vieSojo
administravimo tarnautoju profesionalumo, atsakingumo, saziningumo ir atskaitingumo. Vienas
pagrindiniy veiksniy, lemianciy vieSojo administravimo sékmg yra valstybés tarnybos
profesionalumo svarba. Tod¢l yra labai svarbus kokybiskas valstybés tarnautojy mokymas.

Apibendrinant galima pasakyti, kas tradicinis vieSojo administravimo modelis pasiZymi
hierarchine struktiira, kurioje tam tikrose pareigose buvo 1 jas paskirti Zmonés, turintys pastovias
oficialias pareigas, kurias jie patikimai vykdé pagal nejasmenintas racionalias taisykles tam tikroje
jurisdikcijoje. Vienas i§ nedaugelio vieSojo administravimo teorijos ir praktikos pasiekimy yra
naujosios vieSosios vadybos modelio sukiirimas, kuris suteiké galimybes visy privataus sektoriaus

metody taikyma vieSajame administravime.

18


http://www.unpan.org/dpepa_worldpareport.asp

1.3. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos analizé

Daugelyje valstybiu susipina jvairls vieSojo administravimo modeliai, todé¢l pasirenkant
zmogiSkyjy iStekliy vystymo strategija, tenka sintezuoti apibendrinancius reikalavimus personalui,
atkreipiant démesj { atskirus modeliams buidingus pagrindinius reikalavimus.

Valstybés valdymo ir savivaldos kryptis siekia, naudojant informacines technologijas,
modernizuoti vie$ojo administravimo sistema. Ziniy visuomené plétojama, tobulinant valstybés ir
savivaldybiuy institucijy ir jstaigu darba, pati vieSojo administravimo procesa, plétojant vietos
savivalda, didinant valstybés tarnybos administracinius geb¢jimus ir skatinant gyventojus aktyviai
dalyvauti viesuyjy reikaly tvarkyme.

Siekiant sudaryti salygas suformuoti profesionaliy valstybés tarnautojy korpusa, kuris uztikrinty
valstybés valdymo institucijy ir savivaldybiy darbo tgstinuma, politini neutraluma, veiksminguma,
vieSuma, auksta teikiamy paslaugu kokybe ir atsakomybe uz savo priimtus sprendimus buvo

priimami teisés aktai.

1.3.1. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema

ir jos teisiné bazé

Valstybés tarnautoju mokymas — viena valstybés tarnybos politikos igyvendinimo sri¢iu.
Lietuvoje, atkiirus nepriklausomybg, teko naujai sukurti valstybés tarnautoju kvalifikacijos
tobulinimo sistema. Sistema Lietuvoje pradéta kurti 1995 metais, priémus Valdininky istatyma.
Priémus istatyma pradéti igyvendinti pirmieji valdininky mokymo projektai.

Poreikis teisiSkai stabilizuoti valstybés tarnautojy mokymo rinka pradétas 1999 metais priémus
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyma. 1999 metais, priémus Valstybés tarnybos
istatyma, atsirado poreikis teisiSkai stabilizuoti valstybés tarnautojy mokymo rinka. Pradétas kurti
Lietuvos valstybés tarnybos modelis, isteigtas Lietuvos vieSojo administravimo institutas.

Tik 2000 metais, pradéjus vykdyti PHARE finansuojama dvyniu projekta, pradétas sistemingas
valstybés tarnautoju mokymas.2001 metais parengtos pirmosios jvadinio mokymo, testinio
kvalifikacijos tobulinimo ir aukSc¢iausiy kategorijy valstybés tarnautojy mokymo programos. Taciau
tada dar nebuvo suformuota valstybés tarnautoju mokymo strategija, nesukurta mokymo sistema,
nebuvo uZztikrinta valstybés tarnautoju mokymo kokybés priezitra, nefunkcionavo valstybés
tarnautoju mokymo planavimo mechanizmas, mokymo finansavimas vykdytas, neturint aiSkiu

prioritety.

19



Siekiant iSsiaiSkinti valstybés tarnautojy poreikius kvalifikacijai tobulinti, 2001 mety pabaigoje
ir 2002 metais Vidaus reikaly ministerija atliko tarnautoju apklausas ministerijose, apskric¢iy
virSininky administracijose ir savivaldybése (Vidaus reikaly ministerijos rastas, 2001).

Prioritetiniu valstybés tarnautoju mokymo turinio tikslu tapo strateginis planavimas. 2000 m.
Lietuvos Respublikos Vyriausybé patvirtino strateginio planavimo metodika, privaloma
svarbiausioms valstybés institucijoms ir struktiiroms.

2002 metais, isigaliojus naujam Valstybés tarnybos istatymui, buvo pradéta racionalizuoti
valstybés tarnautojy mokymo sistema. Valstybés tarnautojuy mokymo sistemos institucijos
nurodytos 1 paveiksle.

Valstybés tarnautojy mokymo sistemos institucijos

Vyriausybé

Valstybés tarnybos departamentas

Mokymo koordinavimo taryba —
kolegiali patariamoji institucija

Vidaus reikaly ministerija

Valstybés ir savivaldybiy institucijos Kvalifikacijos tobulinimo istaigos
organizuojancios savo valstybés tarnautojy (205 ki 2009-09-01)
mokyma
Viesieji juridiniai Privatis juridiniai
asmenys (95) asmenys (110)

1 pav. Saltinis — parengta pagal LR valstybés tarnybos jstatyma ir susijusius teisés aktus.

Siekiant geriau organizuoti valstybés tarnybos valdyma ir uZtikrinti Valstybés tarnybos
istatymo ir su juo susijusiy teisés akty igyvendinima, 2002 m. gruodzio 1 d. Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. lapkric¢io 5 d. nutarimu Nr. 1732 ,,D¢l Valstybés tarnybos departamento prie
Vidaus reikaly ministerijos jsteigimo® (Zin., 2002, Nr. 106-4752) buvo isteigtas Valstybés tarnybos
departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, kuris atlieka valstybés tarnybos tvarkymo
funkcijas, padeda ijgyvendinti valstybés politika valstybés tarnybos plétojimo srityje, kuria
prevencines pazeidimy valstybés tarnyboje salygas, kontroliuoja valstybés tarnybos veikla Valstybés
tarnybos istatymo igyvendinimo srityje ir stiprina valstybés tarnybos vientisuma. Siekiant sustiprinti

Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos administracinius gebéjimus ir
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modernizuoti Zmoniy istekliy valdyma ministerijose 2003-2005 bus igyvendintas PHARE Dvyniy
projektas ,,Valstybés tarnybos valdymo tobulinimas®.

Siekdama uztikrinti auksStos kvalifikacijos valstybés tarnautojuy rengima aukStosiose mokyklose,
organizuoti nuolatinj kvalifikacijos kélima, panaudojant uZsienio Saliy paZangia patirti bei Europos
Sajungos fondy lésas, 2002 m. liepos 8 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybé nutarimu Nr. 1073 (Zin.,
2002, Nr. 71-2981) patvirtino Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategija, kurioje nustaté
prioritetines valstybés tarnautojy mokymo kryptis ir prioritetines valstybés tarnautoju mokymo grupes.
Taip pat buvo priimti 4 Valstybés tarnybos istatyma lydintys teisés aktai, reglamentuojantys valstybés
tarnautojy mokyma. Sukurta valstybés tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo sistema: apibréztas
valstybés tarnautoju mokymo kokybés prieziiiros mechanizmas - valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo istaigy ir valstybés tarnautojuy mokymo programy tvirtinimas, nustatyti reikalavimai
valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigoms ir mokymo programy turiniui, nustatytas
privalomas mokymo planavimas.

Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos tvirtina valstybés tarnautoju
mokymo programas, teikia tvirtinti valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigas, koordinuoja
valstybés tarnautojy mokymo strategijos igyvendinima.

Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje nustatyti Sie prioritetiniai valstybés
tarnautojy mokymo tikslai:

- Tobulinti vadovavimo gebéjimus, stiprinti lyderiavimo, vadybing ir valdymo kompetencija;

- Tobulinti gebé&jimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo,
priimty sprendimy jgyvendinimo uZtikrinimo ir Lietuvos pasirengimo pirmininkauti Europos
Sajungoje 2013 metais procesuose;

- Plétoti valstybés tarnautojy Zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje;

- Tobulinti valstybés tarnautojy, teikian¢iy paslaugas gyventojams, atitinkamus gebe¢jimus ir
igidzius.

Valstybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos, atsizvelgdamos i savo strateginius tikslus,
papildomai nustato ir kitus savo institucijai ar istaigai aktualius prioritetinius valstybés tarnautoju
mokymo tikslus.

Kasmet valstybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos, Valstybés tarnybos departamentas
analizuoja valstybés tarnautoju mokymo poreikius.

Valstybés tarnautojyu mokymo svarba:

1. Bitinybé nuolat didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus ir jgyvendinti
mokymosi visa gyvenima principa bei taip sudaryti salygas plétoti dinamiska Ziniy visuomeng.

Biitina dar labiau tobulinti valstybés tarnautoju geb¢jimus veiksmingai taikyti zinias nuolat

VY —
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2. Bitinybe didinti valstybés ir savivaldybiy institucijy ir istaigy administracinius gebéjimus
tikslingai panaudoti ES struktiring parama. Lietuvos narysté Europos Sajungoje lemia biitinybg
formuoti valstybés tarnyboje nauja organizacing elgsena ir suteikia Lietuvai galimybe¢ pasinaudoti
ES struktiirine parama. Paramos 1éSy planavimo ir panaudojimo veiksmingumas priklausys nuo
Sioje srityje dirbanciy valstybeés tarnautojy gebéjimy ir kvalifikacijos.

3. Biutinybé veiksmingai dalyvauti ES sprendimuy priémimo procese, atstovauti Lietuvos
interesams, tinkamai ir laiku jgyvendinti ES sprendimus lemia naujy Ziniy, gebéjimy ir igiidziy
poreiki.

4. Nustatytas poreikis didinti valstybés tarnautojy gebéjimus strateginio planavimo, Lietuvos
Respublikos teisés akty taikymo, projekty vadybos, derybu vedimo, uzduociy skyrimo, komandinio
darbo ir informacijos valdymo srityse, tobulinti uzsienio kalby igtidzius.

Valstybés tarnautojy mokyme dalyvaujanc¢iy valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy bei
kity asmeny funkcijos

Vidaus reikaly Valstybés ir
ministras savivaldybiy
| institucijos ir {staigos
. ) ) Kontroliuoja VT ir su
Teikia Vyriausybei juo susijusiy teisés akty
mi Y{alSt' tarnautojy igyvendinima Teisés akty
mokymu susijusiy | K
o ' | nustatyta tvarka Sudaro valst.
teisés aktu proiektus e rengia V?.lS. || tamautojy mokymo
. 1 4 tarnautojy metinius planus ir
Pagal kompetencija projektus mokymo ki
tvirtina teisés aktus, | DrOSraAmas teikia VTD
|| susijusius su valst.
tarnautojy mokymu Tvirtina valstybés — ]
tarnautojy mokymo Teikia mokymo Istalgcosk\(adovasv
Kontrolinoia VIL i programas ir vykdo ju paslaugas valst. yra atsakingas uz
ntroliuoja VI ir igyvendinimo kokybés tarnautojams valst.tarnautojy
|| sujuo susijusiy prie¥ifira mokyma i$ istaigos
teisés akty | 1ésy
igyvendinimo Teikia VTD
kontrole Vertina asmenis, kasmetines
PRI S : Rengia ir teikia
31ek1anc.1us mokyt% savo veiklos VTS ataskaitas apie
valstybés tarnautojus ataskaitas valst, tarnautojy
l mokyma
Rengia ir teikia
informacija apie valst. Gali iniciiuoti
ks G
valstybés ir ’
savivaldybiy istaigoms f;zl;i}]r;nat)iggiriagrg?
| biudzeto 1éSy
Koordinuoja valst.
tarnautojy mokymo
strategijos B
igyvendinima
|
Gali inicijuoti valst.
tarnautojy mokymo
programy rengima i§ &, .
savo biudzeto 2 pav. Saltinis:Valstybés tarnybos departamentas
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Apibendrinant galima teigti, kad siekiant geriau organizuoti valstybés tarnybos valdyma
parengta Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema ir jos teisiné baze,
nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautoju mokymo tikslai. Teisés akty nustatyta valstybés
tarnautojy mokymo sistema reikalauja i§ valstybés ir savivaldybés institucijy, vadovy bei personalo
tarnyby atsakingai priimty sprendimy organizuojant mokymus. Pagrindiniu pagalbininku kuriant
Siuolaikiska ir visuomenés interesus atitinkancia Lietuvos valstybés tarnyba yra Valstybés tarnybos
departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, kurio pagrindiniai uZdaviniai - dalyvauti kuriant
profesionalig ir veiksminga valstybés tarnyba bei uztikrinti Valstybés tarnybos istatymo ir su juo

susijusiy teisés akty igyvendinima.

1.3.2. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo Lietuvoje

situacija ir probleminiai aspektai

Siekiant pritraukti ir iSlaikyti valstybés tarnyboje motyvuota ir kompetetinga personala
(valstybes tarnautojus), biitina vykdyti efektyvia valstybé tarnautojy karjeros ir mokymo politika. Ji
apima visus sprendimus ir veikla, susijusia su valstybés tarnautojy skaiCiaus planavimu, ju
pritraukimu, atranka, priémimu, mokymu ir tobulinimu, veiklos vertinimu ir motyvavimu,
skatinimu.

Lietuvai iSgyvenant permainas, svarbu turéti ir sugebéti iSlaikyti kvalifikuotus, gabius ir
motyvuotus valstybés tarnautojus, sugebancius efektyviai vykdyti nustatytus uzdavinius ir padéti
siekti strateginiy tiksly. Didéjanti emigracija ir nesékmingi konkursai | valstybés tarnyba patvirtina
bitinybe sukurti efektyvy Zmogiskyjy iStekliy valdymo mechanizma, kuris atitikty kintancius
reikalavimus ir galéty greitai ir veiksmingai pritaikomas. Todé¢l biitina turéti aiSkia valstybés
tarnautojy karjeros ir mokymo vizija.

Siuolaikiné visuomenés vystymosi raida rodo, kad ieskant efektyviausiy veiklos formuy, bet
kurioje srityje sunkiausias ir sudétingiausias, bet kartu ir patikimiausias metodas yra dirbanciyjy
teigiamo pozilrio { atliekama veikla ugdymas.

VieSojo sektoriaus personalo efektyvios veiklos paieskos dazniausiai buvo ir yra siejamos su
valdymo specialisty ir mokslininky rekomendacijomis, akcentuojanciomis ivairius standartizavimo
ir valdymo bei veiklos procesy vertinimo metodus. Taciau minéti sitilymai slopina darbuotoju
iniciatyva, kartu ir motyvacija bei kiirybines darbuotoju nuostatas. Veiksmy, sprendimy priémimo
laisvée modernioje visuomenéje tampa isskirtiniu tarnautojy veiklos bruozu. Todél realizuojamose
valstybés tarnautoju mokymo programose itin svarbi vieta turi buti skiriama darbuotojuy ir
specialisty, turin¢iy salyging darbo atlikimo laisve, veiklos vertinimo kriterijy ir rodikliy paieSkai

bei tobulinimui. Tai salygoja tam tikra didelés dalies vieSojo sektoriaus administratoriy atsakomybe,
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o kartu ir laisvé savarankiSkai sprendziant projekty ir programy tgstinumo ir ju igyvendinimo
uzduotis.

Igyvendinant valstybés tarnautojuy mokymo sistema, iSrySkéjo dvi pagrindinés problemos,
ribojancios §ios sistemos valstybés tarnautojy mokymo kiekybing ir kokybing raida:

- nepakankamas finansavimas;

- nepakankama personalo tarnyby motyvacija.

Valstybés tarnybos istatymo 37 straipsnyje nustatyta, kad valstybés tarnautoju mokyma
finansuoja valstybé ir savivaldybés. Tam istaigy iSlaidy samatose turi biiti numatomos léSos, kurios
turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty tarnautoju darbo uzmokesciui skiriamy lésy. Kadangi Siy 1ésu
skyrimo kiti teisés aktai nereglamentuoja (Biudzeto sandaros istatymas, Valstybés ir savivaldybiu
finansiniy rodikliy istatymas), todé¢l iSlaidas mokymui kiekviena istaiga numato pagal savo
finansines galimybes. VTD nedisponuoja tikslia informacija apie iSlaidas valstybés tarnautoju
mokymui, nes ne visos institucijos pateikia visus ir tikslius duomenis apie &Sy valstybés tarnautoju
mokymui panaudojima.

D¢l ekonominés ir finansinés krizés maze¢ja valstybés tarnautoju mokymui skirtos 1éSos, todél,
siekiant aukstos valstybés tarnautojy kvalifikacijos, ypa¢ aktualus riboty finansiniy ir kity iStekliy,
skirty mokymams, efektyvus naudojimas.

Siekiant iSlaikyti motyvuota ir kompetentinga personala, turi buiti laikomasi pagrindiniy
valstybés tarnautojy mokymo principu:

- mokymosi visa gyvenima principo. Valstybés tarnautojas turi biti nuolat skatinamas igyti
naujy ziniy. Tai turéty buti valstybés tarnautoju nuolatinio bendradarbiavimo su tiesioginiais
vadovais ir personalo tarnybomis rezultatas.

- lygiy galimybiuy principas. Visi valstybés tarnautojai turi turéti lygias galimybes mokytis.

- samoningumo principas. Neturéty buti teikiama pirmenybé tiems valstybés tarnautojams,
kurie tarnyboje elgiasi nesaziningai, neatidziai, neapdairiai, neriipestingai, piktnaudziauja savo
teisémis.

Valstybés tarnautoju mokymo planavima ir mokymuy efektyvuma atlieka Personalo tarybos.
TacCiau skiriamas nepakankamas démesys mokymo efektyvumui ir mokymo rezultatams jvertinti.
Turéty biiti vykdoma analizé, kaip vykdomi mokymo planai ir stengtis, kad jie buty vykdomi
tiksliai. Turi buti nustatyta, ar pasiekiami nustatyti tikslai, t.y. ar valstybés tarnautojy mokymas turi
itakos veiklos kokybei ir jei tai kodel.

ES Salyse iSskiriami 3 pagrindiniai valstybés tarnautojy mokymo modeliai — centralizuotas,
decentralizuotas ir miSrus (centralizacija/decentralizacija dviem aspektais — metodologine ir
organizacine). Valstybés tarnautojy mokymo modelis priklauso nuo valstybés tarnybos modelio

(posty ar karjeros) ir Salies teisinés sistemos. Centralizuotas modelis biidingesnis karjeros valstybés
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tarnybos modeliui ir kontinentinés teisés tradicijai, o posty — Siaurés 3aliy ir bendrosios teisés
sistemoms. Kontinentinés teisés Salyse vyrauja karjeros valstybés tarnybos modelis (daugumoje ES
Saliy). ES Salyse tiek centralizuotas, tiek decentralizuotas mokymo modelis nelaikomas universaliu
ir turi nemazai trukumuy.

Siekiant geriau organizuoti valstybés tarnybos valdyma 2002 m. gruodzio 1 d. Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. lapkri¢io 5 d. nutarimu Nr. 1732 ,Dé¢l valstybés tarnybos
departamento prie Vidaus reikaly ministerijos isteigimo* buvo isteigtas Valstybés tarnybos
departamentas, kuris atlieka valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas, padeda igyvendinti valstybés
politika valstybés tarnybos plétojimo srityje.

Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos tvirtina valstybés tarnautoju
mokymo programas, teikia tvirtinti valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigas,
koordinuoja valstybés tarnautoju mokymo strategijos jgyvendinima. Siuo metu tarnautojai gali
mokytis 194 programy 70- tyje VRM ministro patvirtinty kvalifikacijos tobulinimo istaigy.
Departamentas visada stengiasi atrinkti ir pasitlyti kuo naudingesnes ir tikslingesnes mokymo
programas. Taciau decentralizuota mokymo sistema pas mus savo kieme kiekvienam leidzia
tvarkytis kaip jis moka arba kaip supranta. Departamentas §iuo metu neturi pakankamy jgaliojimy ir

zmogiskuyjy iStekliy tam, kad galéty visus Siuos procesus sukontroliuoti.

1.3.3. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymas

Valstybés valdymo efektyvumo siekis, Lietuvos narysté Europos Sajungoje, biitinybé didinti
valstybes ir savivaldybiy institucijy ir istaigy administracinius geb¢jimus, atsizvelgiant { pokyc¢ius ir
valstybés tarnautojai didina pilie€iy pasitikéjima valstybe, todé¢l valstybés tarnautoju mokymas
tampa kiekvienos valstybés, kurios prioritetas — vieSojo sektoriaus naSumas, siekiu.

Valstybés tarnautoju mokymo programos rengiamos pagal vidaus reikaly ministro nustatytus
mokymo programy turinio reikalavimus. Kbvalifikacijos tobulinimo bendrasias programas
integracijos 1 Europos Sajunga ir personalo vadybos srityse, 18-20 kategorijy valstybés tarnautoju
mokymo programas iSimtin¢ teisé rengti ir pagal parengtas programas valstybés tarnautojus mokyti
suteikta Lietuvos vieSojo administravimo institutui. Kitas mokymo programas rengia ir pagal jas
valstybés tarnautojus moko vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo istaigos.

Valstybés tarnautojy mokymo 2007-2010 mety strategijos III dalyje nustatyti tokie Mokymo

tikslai valstybés tarnautojams:
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1. Didinti valstybés tarnybos administracinius gebéjimus, kurie leisty valstybés tarnautojams
profesionaliai ir efektyviai atlikti tiesiogines pareigas, sékmingai valdyti pokycius.

2. Uztikrinti veiksminga valstybés tarnautojy mokymo kokybés priezitiros ir vertinimo sistema.

Pagrindiniai mokymo uZzdaviniai - mokyti valstybés tarnautojus pagal nustatytus valstybés
tarnautojy mokymo prioritetus ir tobulinti valstybés tarnautoju mokymo koordinavimo
mechanizma. Valstybés tarnautojai mokomi atsizvelgiant i valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
istaigy poreikius, finansines galimybes, prioritetinius mokymo tikslus ir prioritetines valstybés
tarnautojy mokymo grupes.

Siekiant uztikrinti mokymuy kokybe¢ buvo tobulinami teisés aktai, reglamentuojantys valstybés
tarnautoju mokyma, — sugrieztinti reikalavimai asmenims, siekiantiems mokyti valstybés
tarnautojus, pakeisti valstybés tarnautojyu mokymo programy turinio reikalavimai, supaprastintos
mokymo planavimo procediiros. Ir Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje buvo
nustatyti tokie bendrieji valstybés tarnautojy mokymo tikslai:

- pasiekti, kad valstybés tarnautojai gebéty profesionaliai ir efektyviai atlikti savo pareigas;

- tobulinti valstybés tarnautoju mokymo sistema, kad buty uZtikrinta mokymo kokybé bei
efektyvumas.

2011-2013 mety strategijoje nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai, t.y :

- tobulinti vadovavimo gebéjimus, stiprinti lyderiavimo, vadybines ir valdymo kompetencijas;

- tobulinti geb¢jimus dalyvauti Europos Sajungos sprendimy priémimo ir priimty sprendimy
igyvendinimo uZtikrinimo bei pasirengimo pirmininkauti Europos Sajungoje 2013 m. procesuose;

- plétoti valstybés tarnautojy zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje;

- tobulinti valstybés tarnautojy, teikianciy paslaugas gyventojams, atitinkamus gebéjimus ir
igtdzius.

Valstybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos, atsizvelgdamos i savo strateginius tikslus,
papildomai nustato ir kitus savo institucijai ar istaigai aktualius prioritetinius valstybés tarnautojy
mokymo tikslus.

Palyginus 2007-2010 mety strategijos tikslus su 2011-2013 mety strategijoje numatytais
tikslais matome, kad tobulinamas teisinis reglamentavimas nustatant pareiga valstybés ir
savivaldybiy institucijoms ir jistaigoms vertinti ir analizuoti valstybés tarnautojuy mokymo
efektyvuma bei sudarant galimybes tai atlikti pasinaudojant informacinémis technologijomis.

Siekiant nustatyti prioritetines valstybés tarnautoju mokymo grupes ir prioritetinius valstybés
tarnautoju mokymo tikslus, 2010 m. Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly
ministerijos (toliau — Valstybés tarnybos departamentas) vykdé valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir istaigose einanciy pareigas istaigy vadovuy bei personalo administravimo funkcijas

vykdan¢iy asmeny apklausa (toliau — Apklausa). Apklausos duomenimis, 87 proc. respondenty
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nuomone, esama valstybés tarnautojy mokymo sistema turi biti tobulinama, o 84 proc. respondenty
nurod¢, kad reikalinga tobulinti mechanizma, kaip ivertinti valstybés tarnautojy mokymo poreikius.
82 proc. respondenty sutinka, jog valstybés tarnautoju mokymas turéty biiti labiau susietas su ju
karjeros vystymu. Respondentai nurod¢, jog pirmiausiai démesys turéty biti skiriamas valstybés
tarnautojy vadybiniy kompetencijy tobulinimui (84 proc.), geb¢jimy bendrauti su i valstybés ir
savivaldybiy institucijas ir istaigas besikreipianciais asmenimis tobulinimui (79 proc.).77 proc.
respondenty nuomone, ateinanc¢iais metais pirmiausiai turéty biiti mokomi valstybés tarnautojai,

einantys vadovaujancias pareigas valstybés ir savivaldybiy institucijose ir istaigose.

1.3.4. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy

jgyvendinimo ir vertinimo aspektai

I. Bakanauskienés (2002) teigimu, ,.konkrecios mokymo ar tobulinimo programos, vietos
parinkima salygoja tokie pagrindiniai veiksniai: kaina — efektyvumas, programos turinys ir
paskirtis, metodui reikalingy salygu prieinamumas, mokinio specifika“. Siuo metu valstybés ir
savivaldybiy institucijos ir jstaigos mokymo paslaugas isigyja vieSojo pirkimo biidu, kai i§ mokymo
paslaugy tiekéjy, atsizvelgus i mokymo paslauguy kokybe ir kaina, iSsirenkamas tinkamiausias
variantas.

Valstybés tarnautoju mokymo programos rengiamos pagal LR vidaus reikaly ministro
nustatytus mokymo programy turinio reikalavimus. Kvalifikacijos tobulinimo bendrasias programas
integracijos 1 Europos Sajunga ir personalo vadybos srityse, 18-20 kategoriju valstybés tarnautoju
mokymo programas rengia ir pagal parengtas programas valstybés tarnautojus moko Lietuvos
vieSojo administravimo institutas. Kitas mokymo programas rengia ir pagal jas valstybés
tarnautojus moko vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo istaigos. Pazymétina tai, kad pagal LR vidaus reikaly ministro patvirtintas
Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisykles valstybés ir savivaldybiu institucijos ir
istaigos gali inicijuoti atitinkamy valstybés tarnautojy mokymo programy parengima.

Siekiant nustatyti valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy
efektyvuma svarbu i$siaiskinti kaip tarnautojai vertina programos turinio kokybeg ir ar mokymo
metodai uztikrina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksluose numatyty igiidziy, Ziniy bei
geb¢jimy igijima. Kad tai bty galima jvertinti taikomi tokie vertinimo kriterijai:

- mokymo programy turinio kokybiSkumo kriterijus. Gerai parengtose programose turi biiti
ivertinta, kokj patyrima reikia perteikti valstybés tarnautojams, kad jie galéty kuo efektyviau igytas
zinias taikyti savo darbe. Sis kriterijus leis jvertinti, kokia yra konkre¢ios institucijos valstybés

tarnautojy nuomone¢ apie mokymo programy turinio kokybe.
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- mokymo metody tinkamumo kriterijus. Mokslin¢je literatiiroje pateikiama daugybé metody
mokymo metody ir rasiy. Renkantis mokymo metodus reikia zinoti besimokanciyju skaiciy,
mokymo trukmg, mokymo daznuma. Pasirinktas mokymo metodas turi padéti efektyviai perteikti
mokymo programos turini valstybés tarnautojams ir uztikrinti siektiny rezultaty efektyvuma. [vairts
teoretikai (Sakalas, 2003; Klinger, 2003; Ritz, 2004; Bakanauskiené, 2002) mokymo metodus siiilo
suskirstyti i keleta kategoriju : 1) mokymas darbo vietoje ar organizacijos viduje; 2) mokymasis uz
darbo ar organizacijos riby; 3) nuotolinis mokymasis.

Mokymo procese yra labai svarbus ir griztamasis rySys. Bitina ir svarbi salyga mokymo

programy vertinimas. V. Kumpikaités (2007) teigimu, vertinimu galima nustatyti:

nustatyti, ar mokymo programos pasiekeé tikslus;

nustatyti mokymo programy silpnasias ir stiprigsias savybes;
— nustatyti mokymo programy iSlaidy ir naudos santyki;
— nuspresti, kas turéty dalyvauti ateities personalo mokymo programose;
— jvertinti, kuris dalyvis patyré didZiausia (ar maziausia) mokymo programos nauda;
— surinkti duomenis, reikalingus ateities programoms parengti;
— nustatyti, ar mokymo programa buvo tinkama;
— sukurti duomeny bazg, padésiancia priimti sprendimus. V. Kumpikaité [ 41, p. 35].

Taikant mokymo programy vertinimo kriterijy siekiama iSsiaiskinti, ar jstaiga atliecka mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo programy vertinima ir kokiu lygiu tai atlieka.

Valstybés tarnautoju mokymu stebésena skirta iSsiaiSkinti, kaip gerai nustatomi mokymo
poreikiai, ar pamatuotai siun¢iami mokytis, ar pasiektas mokymo tikslas, taip pat nustatyti atvejus ir
priezastis, dél kuriy mokymas buvo prastos kokybés, ir numatyti priemones padéciai iStaisyti.
Galima 18skirti valstybés tarnautoju mokymo stebésenos dalis:

- vertinimas, ar valstybés tarnautojo Zinios ir kvalifikacija atitinka nustatytus pareigybéms
reikalavimus. Sis vertinimas yra ne tik valstybés tarnautojy mokymo stebésenos, bet ir mokymo
planavimo sudedamoji dalis. Abiem atvejais valstybés tarnautojy pasirengima dirbti geriausiai gali
vertinti tiesioginis vadovas, kuris savo iSvadas pateikia institucijos ar jos padalinio personalo
tarnybai.

- analize, kaip vykdomi mokymo planai. Kad mokymo planai biity vykdomi tiksliai, periodiskai
tai kontroliuoti turi visy lygiu personalo tarnybos.

- mokymo efektyvumo vertinimas. Turi biiti nustatyta, ar pasiekiami nustatyti tikslai, t.y. Ar
valstybés tarnautoju mokymas turi jtakos veiklos kokybei, jeigu ne, kodél. Sia kontrolés funkcija
atliecka valstybés tarnautojy tiesioginiai vadovai ir teikia silllymus personalo tarnybai dél

tikslingumo testi tokio pobiidzio mokyma.
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Valstybés tarnybos istatymu valstybés tarnautoju mokymo programy igyvendinimo kokybés
priezilira pavesta Valstybés tarnybos departamentui. Valstybés tarnautoju mokymo organizavimo
tvarkos taisykliy V skyriuje nustatyti btidai, kuriais VTD turi atlikti mokymo kokybés priezitira:

1. Savo iniciatyva ar atsizvelgdama i gautus skundus atlikti patikrinimus valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo istaigose.

2. Nustaciusi, kad igyvendinant atitinkama valstybés tarnautoju mokymo programa nebuvo
uztikrinta tinkama mokymo kokybé, gali sustabdyti jos jgyvendinima, iki bus paSalinti nustatyti
trukumai.

3. Kvalifikacijos tobulinimo jstaigos ir institucijos kasmet turi pateikti ataskaitas apie vykusius
mokymus.

Valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigos kasmet iki vasario 1 d. turi pateikti savo
veiklos ataskaitas valstybés tarnybos tvarkymo istaigai. Pagal vidaus reikaly ministro nustatyta
tvarka Siose ataskaitose turi biiti pateikiami duomenys apie vykdomas valstybés tarnautojy mokymo
programas, ju rusis ir trukme, mokyty valstybés tarnautoju skaiiy, mokymo kaina, istaigy
atsiliepimai apie valstybés tarnautojy mokymo programy efektyvuma, valstybés tarnautojy mokymo
programy tobulinimo perspektyvos, déstytoju kvalifikacijos tobulinimo priemonés ir formos.

Teisés aktais nustatytos mokymo programy igyvendinimo kokybés prieziiiros priemonés turéty
padéti uztikrinti kokybiska mokymo procesa ir rezultatyvy biudzeto 1€Sy, skirty valstybés tarnautoju
mokymams, panaudojima. Daugumoje ES valstybiy mokymuy rezultatyvumo vertinimas yra
sudétiné mokymo kokybés ir mokymo efektyvumo vertinimo dalis.

Lietuvoje teisés aktais nenumatyta vertinti mokymo programy jgyvendinimo rezultatyvuma, t.y.
vertinti, ka iSmoko klausytojai, mokymo poveiki (nauda) valstybés tarnautojo veiklai, todél nei
VTD, nei institucijose, kuriy valstybés tarnautojai buvo mokomi, toks vertinimas paprastai
neatliekamas.

Vienas i§ biudy vertinant mokymuy rezultatyvuma — Ziniy patikrinimo testas, taciau jis
privalomas tik isklausius ivadinj valstybés tarnautoju mokymo kursas7. Pasauliné patirtis rodo, kad
geriausiai mokymo dalykas suprantamas, jei baigiamas vienokiu ar kitokiu Ziniy patikrinimu (testu,
baigiamuoju darbu ir kt.).

Valstybés tarnautoju mokymuy naudos (efektyvumo) vertinimo rezultatai padéty tobulinti

mokymo organizavima, objektyviai vertinti mokymo poreikius planuojant mokymus.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO
SISTEMOS VYSTYMO TYRIMO METODOLOGINIS PAGRINDIMAS

Skyriuje nagrinéjami valstybés tarnautoju mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo sistemos
tyrimo metodologija, pagrindiniai tyrimo elementai. Apibiidinta valstybés tarnautojy mokymo bei
kvalifikacijos tobulinimo situacija.

2.1. Tyrimo metodologija

Siekiant iSanalizuoti Salies ir uzsienio autoriy mokslines studijas, analizuojancias valstybés
tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos teorinius aspektus, nagrinéta tiek
Lietuvos, tiek uzsienio mokslo literatira. Tyrimo metodologija grindziama:

1. Lietuvos bei uzsienio mokslininky (Sakalas, 1998; Garvin, 1994; Colling, 2001;
Osborne ir Gaebler, 1992; Sileika, Ramasauskiené, 2003; Bagdonavi¢ius, 2002; Karlof,
Lovingsoson, 2006; Klinger Donald, Nalbandian, 2003; Puskorius, 2006; Stoner James,
2005) ir kt., teorijomis apie Zzmogiskyjy iStekliy valdyma.

2. Lietuvos bei uzsienio mokslininky ( giugidiniené, 2006; Snapétiené, 2007; Melnikas
1999; Garvin, 1994) teorijomis apie valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos vystymo ypatumus.

3. Tyrimui taikyta socialiniuose moksluose susiklosciusi ir visuotinai pripaZinta empirinio
atrankinio tyrimo metodika.

Pasirinkti tinkama tyrimo metoda yra labai svarbu. Gerai parengtas ar pritaikytas metodas labai
palengvina darba. Yra teigiama, kad nuo metodo parinkimo priklausys viso tyrimo s¢kmé (Kardelis,
1997). Tinkamas metodas leidzia iSvengti nereikalingy klaidziojimu, padeda grei¢iau gauti norimus
rezultatus.

Tyrimo metody parinkima salygoja tyrimo strategija, padedanti pasiekti uzsibrézta tyrimo tiksla
ir uzdavinius. Tyrimo metody parinkimas yra vienas i§ pagrindiniy tyrimo etapy. A. Chmieliauskas

ir L. Turauskas (2007) i$skiria Siuos empirinio tyrimo etapus 3 pav.

Duomeny inbich
Tyrimo Tyrimo pobidzio ir rinkimo nustatymas ir
problemos informacijos 3altiniy ) metody ir duomeny
formulavimas numatymas formy rinkimas
pasirinkimas
KA? KAIP? STUDIJOS RENGIMAS

3 pav. Empirinio tyrimo etapai (Chuchill, 1995 p. 81.)
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Tyrimo problemos formulavimas — siaura laiko ir erdvés atzvilgiu. Tyrimo pobudzio ir
informacijos Saltiniy numatymas — aprasoma, koks bus tyrimas, numatoma kas yra tiriamoji visuma,
kaip bus atlickamas tyrimas. Imties nustatymas ir duomeny rinkimas — tyrimo procesas. Duomeny
analizé ir interpretacija — duomeny analizé priklauso nuo duomeny rinkimo instrumento ir kaip
iSmatuojami klausimai. Tyrimo ataskaitos rengimas ir pristatymas — sudétingiausia dalis,

reikalaujanti kruopStumo ir kompetencijos.

Kiekybiniu tyrimu galima apibrézti toki empirinj tyrima, kurio duomenys pateikiami skaiciais
(kiekybine iSraiSka) ir apdorojami statistiniais metodais. Tokio tyrimo esmé — tai visada
pozityvistinis tyrimas (svarbu apraSyti tai, kas objektyvu, realu ir bandyti paaiSkinti). Kiekybiniy
tyrimy paskirtis — patvirtinti esama (hipotetini) fakta ar jo nepatvirtinti.

Kiekybinis tyrimas — tai struktiirizuotas, besiremiantis 1§ mokslinés problemos kylancia
hipoteze tyrimas, taikant matematinius analizés metodus tyrimo duomenims apdoroti bei
nagrin¢jamam reiSkiniui apraSyti.

Kiekybiniams tyrimams biidinga objektyvus pozitiris i aplinka ir nesikiSimas i tikrove, kai
atlieckamas tyrimas; tiriama tai kas yra, o ne ko noré¢tume, kad buty.

Kiekybinio tyrimo metodai :

4. anketiné apklausa;
5. klausimynai.

Kiekybinio sociologinio tyrimo atveju tiriama didelé aibé (daug atveju), atliekama kintamyjy
analize.

Pirmiausia buvo atlickama teorinés medZziagos analizé. Analizés metu buvo nagrin¢jama
uzsienio bei Lietuvos autoriy moksliné literatiira. Atlikta dokumenty analizé, t.y. nagrinéta esama
situacija Lietuvoje: remiantis Lietuvos Respublikos teisés aktais nagrinéjamas valstybés tarnautojy
mokymosi bei kvalifikacijos keélimo teisinis reglamentavimas, aptariama esama valstybés tarnautojy
mokymosi ir kvalifikacijos kélimo biiklé Lietuvoje taip pat jos finansavimas.

Magistro darbe naudotas kiekybinio tyrimo metodas - anketa. Anketinés apklauso iSsami
rezultaty analizé¢ atskleidZia tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo
problemas, parodo specialisty mokymosi poreikius, taip pat iSryskino pagrindines sritis, kuriose
valstybeés tarnautojai pageidauja kelti savo kvalifikacija.

Kokybinis tyrimas — toks empirinis tyrimas, kai duomenys néra pateikiami kiekybine iSraiska —

skaiciais. Kokybinio sociologinio tyrimo atveju tiriama nedidel¢ aibé (keli atvejai), taciau
analizuojama daug kintamuyjy.

Kokybiniai tyrimai mokslingje literatliroje daZniausiai asocijuojami su tam tikromis tyrimy
tradicijomis (Mason, 1996). Kokybiniams tyrimams biidinga asmeniskas tyréjo isikiSimas siekiant

1SsiaiSkinti ir globéjiSkas tyréjo santykis su Zmogumi, kurio poZiiiris tiriamas.
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Kokybinio tyrimo metodai:

— atvejo studija;

— fokusinés grupés;

— biografinés analizés;

— Interviu;

— mokslinis steb&jimas;

— ceksperimentas;

— ekspertinis vertinimas.

Kokybiniai tyrimai naudingi siekiant iSsiaiSkinti esama reiskinio (pozitrio, elgsenos) kokybe ir
nustatyti ja ne iSoriSkai (kaip atrodo), o tarsi i§ vidaus — per zmogaus asmeninio santykio su tuo
reiskiniu prizme.

Kokybiniai tyrimai pasirenkami — kai mazai tirta sritis; kai istringama vienoje konkrecioje
srityje ir negalima toliau judéti i prieki; kai reikia paaiskinti reiSkini, o ne tik pateikti statistika; kai
prireikia statistiniy duomeny sociologiniy interpretacijy; kai norima suZioti subjektyvia respondenty
nuomong.

Taip pat vienas i§ daznai naudojamy biidy asmens mokymo poreikiams nagrinéti yra darbiniai
interviu, kuriy metu vadovas, virSininkas ar personalo skyriaus darbuotojas kalbasi su darbuotoju
apie pareigas ir funkcijas ir taip suzino kai kuriuos mokymo poreikius. Interviu gali sudaryti keletas
klausimy, aprépianciy ivairius pareigybés aspektus, taip pat pravartu sudaryti klausimyna, kurj
galima iSdalinti prie§ interviu, kad ir darbuotojas, ir vadovas galéty pasirengti interviu. Interviu
klausimai vadovo ir darbuotojo pozitriu pateikti 2 lenteléje.

2 lentele

Interviu klausimai

Vadovo poZiiiriu Darbuotojo poZziuriu

Ka dirbsite ateityje Ka noriu dirbti ateityje

Kas bus svarbu jiisy srityje artimoje ateityje (kitais | Kas, mano nuomone, bus svarbu mano srityje kitais

metais) metais
Kuriose srityse norétume pagerinti savo darba Ka noriu patobulinti
Jisy bendradarbiavimas su kolegomis ir vadovais Poziiiris { bendras darbo salygas

Koki mokyma jums siiilome

Vieno atsakymo 1 klausima, kokius klausimus ir problemas reikéty aptarti per interviu, néra, jis
priklauso nuo konkreCios institucijos uzdaviniy, taCiau reikéty aptarti lenteléje paminétus

klausimus, kurie pateikti kaip gairés.
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Pasirinkus tokia mokymo poreikiy analizés forma, atsiranda viena problema, t.y. kad institucija
blty susipazinusi su savo strateginiais planais ir kad Sie strateginiai planai biity iSaiskinti
darbuotojams. Todél nezinant PanevéZzio miesto savivaldybés pozicijos Siuo klausimu magistro
darbe atsisakéme darbiniu interviu.

Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy palyginimas pateiktas 3 lenteléje.

Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy palyginimas

3 lentele
Kokybiniai tyrimai Kiekybiniai tyrimai
Pozitiris Kokybinis Kiekybinis
Tikslas Gauti kokybinj supratima apie esmines reiskinio Apskaiciuoti duomenis ir gauti rezultatus
priezastis i§plésti visai tyrimo sriciai
Imtis Mazas nereprezentatyviy atvejy skaicius Didelis reprezentatyviy atvejy skaicius
Duomeny Nestruktiirizuotas Struktiirizuotas
rinkimas
Duomeny Nestatistiné interpretacija Statistiné
analizé
Rezultatai Pradinio supratimo i§vystymas Rekomenduojami veiksmai
Ataskaitos Aprasomo pobiidzio Kiekybiniai rodikliai

Tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai tyrimai turi savo privalumy ir trilkumy. Nesutariama dél vieny
ar kity metodu svarbos ir prioritety. R. Tidikis (2003) teigia, kad esminis skirtumas tas, kad
kiekybiniai metodai dirbantys tyréjai daugeliu atvejy dirba su keletu kintamyjy, kokybiniais
metodais — keletu atvejy su daug kintamyju. Pagrindinis skirtumas tarp kiekybiniy ir kokybiniy
tyrimy pateiktas 4 lenteléje.

4 lentele
Kiekybiniai tyrimai Kokybiniai tyrimai
Tyréjas siekia gauti atsakymus i klausimus ,.kiek* ir Tyréjas siekia gauti atsakymus i klausimus , kaip* ir
kontroliuoja tiriamus atvejus. ,.kodél* ir mazai kontroliuoja tiriamus atvejus (Yin, 1994)

Kiekybiniy metody privalumas yra tas, kad viskas iSreiSkiama skaiciais, galima nustatyti tam
tikry reiskiniy rysius. Kokybiniy tyrimy Salininkai teigia, kad kokyb¢ iskelia esminius nagrin¢jamo
objekto bruozus, savybes, struktiira, t.y. gauti duomenys pateikia i§samia informacija apie objekta.

Magistro darbe buvo pasinaudota tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais tyrimo metodais.

Magistro darbe pasirinktas kokybinio tyrimo metodas — interviu, kuris leido istirti kvalifikacijos
kélima Panevézio miesto savivaldybés tarnautojams organizuojanciy istaigy patirti bei proceso eiga

Sioje srityje.
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Pasirinktas anketinés apklausos metodas leido suZinoti apklausiamyjy nuomong bei poziliri {
valstybés tarnautoju mokymu ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymosi ypatumus ir jtaka
efektyviam valstybés valdymui.

Tyrimui taikyta socialiniuose moksluose susiklosCiusi ir visuotinai pripazinta empirinio
atrankinio tyrimo metodika. Pateikiama Panevézio miesto savivaldybés valstybés tarnautoju
nuomoné apie mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema.

Pasirinkima tirti valstybés tarnautojy mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystyma
Paneveézio miesto savivaldybéje léme keletas prieZasCiy. Tyrimu siekta nustatyti, koks faktinis
valstybeés tarnautojy isitraukimas | mokymus, kaip jie vertina mokymosi sistema; siekta
iSsianalizuoti, ar valstybés tarnautojai pakankamai kompetentingi, kokiy ziniy bei igiidziy jiems
triiksta, kad buity tenkinami konkretiis institucijos reikalavimai bei visuomenés poreikiai.

Prie§ apdorojant duomenis patikrinamas ankety uzpildymo pilnumas, skaitomi ir analizuojami

atsakymai { atvirus klausimus. Atsakymai grupuojami, iSrenkami dazniausiai pasikartojantys.

2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Anketos struktiira sudaryta i$ klausimy bloky, kurie orientuoti i valstybés tarnautoju mokymasi
ir kvalifikacijos tobulinima. Dauguma anketos klausimy yra uzdaro tipo, ta¢iau siekiant gauti kuo
iSsamesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy praSoma jraSyti atsakyma (pvz., kaip mokymuose
igytos zinios ir moké¢jimai padeda spresti problemas darbo metu?) Apklausos anketoje Panevézio
miesto savivaldybés valstybés tarnautojams buvo pateikta atsakyti { 21 klausima. Anketos forma
pateikiama 1 priede.

[Zangingje anketos dalyje buvo pateikta tyrimo instrumento pildymo instrukcija, akcentuojamas
tyrimo anonimiskumas.

Apklausoje dalyvavo Panevézio miesto savivaldybés valstybés tarnautojai Tyrimo anketos

klausimy struktiira pateikta 5 lenteléje.

5 lentelé

Tyrimo instrumento-anketos klausimy blokai ir tiriami reiSkiniai
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KLAUSIMU BLOKAI

KLAUSIMAI

TIRIAMI REISKINIAI

1. Demografiniai duomenys

1
(1 klausimas)

Respondenty amzius.

2. Faktinis jsitraukimas j

mokymus

2,9-11
(4 klausimai)

Respondenty dalyvavimo mokymuose
daznumas ir informacijos apie mokymus
turéjimas. PraSoma respondenty atsakyti ar
kélé kvalifikacija savo 1éSomis.

3. Esamos mokymo

naujiems mokymosi

metodams

(1 klausimas)

. - 3-8, 12-13, 21 Respondenty nuomon¢ apie Savivaldybéje
sistemos vertinimas L e .
(9 klausimai) veikiancia mokymo sistema.
4. Interesas ir poreikis 14

Respondenty nuomoné apie kvalifikacijos
kursy vykdyma nuotoliniu btdu.

5. Igyty zZiniy pritaikymas

praktikoje ir jy vertinimas

15-20
(6 klausimai)

Respondenty nuomon¢ apie igyty ziniy
pritaikyma praktiniame darbe. Vadovybés
pozitris i kvalifikacijos kélimo metu igytas

Zinias, jy jvertinimas.

Didzioji dalis, t.y. 18 anketos klausimy yra uzdaro tipo, reikalaujantys pasirinkti ir pazyméti
viena i§ pateikty atsakymuy. Sio tipo klausimy atsakymai apdorojami statistikos priemonémis. Juos
nesunku palyginti, ivertinti kiekybiskai ir yra pakankamai patikimi, kadangi iSvengiama
subjektyvumo dél to, kad nereikia klasifikuoti atsakymuy.

Like 3 klausimai yra atviro tipo klausimai. Jie numato, kad respondentas pasirenka keleta jam
tinkanciy atsakymu laisva forma. Tokiy klausimy analizé reikalauja taikyti turinio analizés metoda.
Sio metodo esmé ta, kad pradzioje visi atsakymai daug karty perskaitomi, i juos gilinamasi. D¢l
sunkios klasifikacijos bei kiekybinio jvertinimo, tokiy atsakymy analizés sanaudos didelés, taciau
privalumas taip pat didelis, kadangi respondentams neprimetamas tam tikras pozitris. Tai yra
autentiSkos respondenty mintys. IS minétos analizés rezultaty galima spresti, ka konkreciai
valstybés tarnautojai masto apie mokymuy sistema, kaip ja vertina, kokie juy interesai, lukesciai ir
tobulinimo pasitilymai §iuo pozitriu. Kuomet yra suformuluojami uzdaro tipo klausimai, remiamasi
iSankstinémis nuostatomis ir Ziniomis apie reiSkinj. Jei koks nors dominancio reiskinio aspektas iki
tyrimo nebuvo zinomas, jis lieka iSvadose bei rekomendacijose neatspindétas. Todél didelis
vadinamyjy ,,atviry klausimy® privalumas tas, kad respondentai patys generuoja tokiy atsakymuy
turini, kuris néra primestas i$ Salies, taciau iSplaukia i§ respondenty patirties, interesy bei poziiiriy.

Interviu sudarytas 1§ dviejy klausimy sri¢iy, kurios orientuotos 1 mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos diegima ir pagrindines sistemos problemas. Kokybinio tyrimo metu atliktas
sistemingas situacijos tyrimas natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius .
Interviu apklausoje buvo pateikta atsakyti | 6 atvirus klausimus. Interviu forma pateikta 2 priede.

Interviu struktiira pateikta 4 pav.
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VALSTYBES
TARNAUTOJU
MOKYMO IR
KVALIFIKACIJOS
TOBULINIMO
SISTEMOS DIEGIMAS

1.
Kaip diegiama valstybés tarnautoju
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistema Panevézio miesto savivaldybéje?

—F

MOKYMOSI POREIKIU
TENKINIMAS IR
PAGRINDINES
SISTEMOS PROBLEMOS

A 4

2.
Ar idiegta mokymo sistema veikia
- cfektyviai? Kokie teigiami organizaciniai
poky¢iai stebimo per pastaruosius keleta
mety?

3.
Ar mokymai planuojami ir organizuojami
sistemingai?

4.
Ar mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos vystymas atitinka valstybés
tarnautojy mokymosi poreikius?

5.
Kokios pagrindinés problemos valstybés
. tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos

tobulinimo sistemos vystyme stebimos
tiek Lietuvoje, tiek Panevézio miesto
savivaldybés atveju?

6.
Kokie galimi problemy sprendimo ir
sistemos tobulinimo Zingsniai?

4 pav. Kokybinio interviu struktiira

Svarbu akcentuoti, jog apklausa buvo anoniming, nei respondento vardas, nei pavarde tyrimo

ataskaitoje nebus nurodomi.

2.3. Tyrimo imties charakteristikos

Kiekybiniame tyrime dalyvavo 170 respondenty. Buvo iSsiystos 170 ankety, i§ kuriy pilnai

uzpildytos grizo — 170. Ankety griztamumo kvota siekia 100 proc.

Panevézio miesto savivaldybés administracijos darbuotojams ir jy vadovams buvo iSsiystos
anketos elektroniniu paStu su praSymu uzpildyti anketa. Pateikto klausimyno privalumas yra tas,
kad tiriamas reiSkinys bus atspindétas visapusiskai ir giliai iStyrinétas, taciau jo uzpildymas uzima
daug laiko. Dél Sios priezasties daznai respondentai atsisako dalyvauti tyrime. Tai buvo vienas i§
pagrindiniuy veiksniy, 1émusiy ankety griztamumo problemas. Siekiant 100 proc. iSsiiistu ankety

griztamumo buvo taikomos tokios technikos kaip pakartotinis i§siuntimas su priminimu apie ankety

uzpildyma. [ duomenuy baze¢ buvo itrauktos visos iSsiystos anketos.
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Analizuojant gautus anketinius duomenis, visy pirma nagrinétas valtybés tarnautojy

pasiskirstymas pagal amziy. Respondenty amziaus pasiskirstymas pateiktas 5 paveiksle.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius

0

maziau
nei 25 m
26-35m
36-45 m
46-55 m
56-65 m
daugiau
nei 65 m

5 pav. Apklausoje dalyviy amzius

Amziaus cenzas yra labai svarbus. Pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyma
valstybés tarnyboje galima dirbti iki 65 mety. Karjeros valstybés tarnautojo, kuriam su¢jo 65 metai,
valstybes tarnyba gali biiti pratgsta. Tq gali padaryti | valstybés tarnautoja i pareigas skyrgs asmuo.

Istaigos vadovo arba karjeros valstybés tarnautojo tarnybos laikas gali biiti pratgsiamas iki
vieneriy mety . [statyme numatyta, kad bendras pratestas tarnybos laikas negali virSyti penkeriy
mety.

Dauguma respondenty yra nuo 36 iki 45 mety. Maziausiai Panevézio miesto savivaldybéje yra
tarnautojy, kuriem yra daugiau nei 65 metai ir maziau nei 25 metai. Tod¢l galima padaryti iSvada,
kad Panevézio miesto savivaldybéje dominuojantis valstybés tarnautoju amzius yra nuo 25 mety iki
65 mety. Svarbu pastebéti, kad Panevézio miesto savivaldybe¢je yra maziausiai respondenty, kuriy
amzius vir§ 65 metu.

Kokybiniame tyrime dalyvavo 6 respondentai. Pagal Valstybés tarnybos istatyma valstybés
tarnautojus mokyti gali tik specialigja teis¢ igij¢ juridiniai asmenys — vidaus reikaly ministro
nustatyta tvarka patvirtintos valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo istaigos. Pasirinkome
interviu respondentus, kurie vykdo mokymus PanevéZio miesto savivaldybés valstybés
tarnautojams. Visi dalyvave kokybiniame tyrime yra  valstybés tarnautojy  mokymus ir
kvalifikacijos tobulinima atliekan¢iy instituciju vadovai. Interviu dalyvave respondentai vadovauja
istaigoms, kuriy pagrindiné misija tenkinti Lietuvos ir uZsienio verslo, valdzios institucijy,
nevyriausybiniy ir kity organizacijy atstovy, kity visuomenés grupiy ir nariy poreiki tobulinti
administracinius, lyderiavimo, vadybos, kalby, darbo kompiuteriu ir kt. gebéjimus, kelti
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kvalifikacija ir didinti kompetencija teikiant jiems atitinkamas paslaugas. Pagrindiniai uZdaviniai
organizuoti testinio mokymo veikla, nesusijusia su aukstojo iSsilavinimo siekimu per seminarus, ir
kursus. Interviu apklausoje dalyvavusiy respondenty imoniy (juridiniy asmeny) teisiné¢ forma — 3

vieSosios istaigos, 1 aukstosios mokyklos mokymo padalinys ir 2 uzdarosios akcinés bendroveés.

3. VALSTYBES TARNAUTOJU MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS TOBULINIMO
SISTEMOS VYSTYMO PANEVEZIO MIESTO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOJE
TYRIMO REZULTATAI
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3.1. Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas PanevéZzio miesto savivaldybés

administracijoje: situacijos analizé

Panevézys — metropolinis miestas, integruotas i pasaulio, Europos ir Lietuvos pazanga, turintis
savita veida, atpazistama Salyje ir uz jos ribu. Panevézys yra didziausiy Lietuvos miesty penketuke.
Panevézio apskritis pagal BVP — pagrindinj agreguota rodiklj, parodantj regiono centro ir viso
regiono ekonominio i§sivystymo lygi, — Salyje uzima ketvirta vieta po Vilniaus, Kauno ir Klaipédos
apskri¢iy. Taciau Paneveézio socialinés ekonominés biuklés analizé ir eksperty apklausy rezultatai
parodeé, kad miestas daugeliu atvejy nepakankamai naudojasi turimais konkurenciniais pranasumais.
Todel viena svarbiausiy PanevéZio plétros strateginiy krypc¢iy yra miesto, pirmiausia kaip regiono
centro, konkurencingumo stiprinimas.

Miesto konkurencinguma lemia daugelis veiksniu: teisiné aplinka, tikio struktiira, uzsienio ir
vietos investicijos, patrauklumas verslui, privataus kapitalo kaupimo lygis, valdymo ir
administraciné veikla, socialin¢ struktiira, investicijos 1 Svietima bei kvalifikacijos tobulinima ir kt.
Panevézio miesto plétros strateginiame plane §ie veiksniai vienokia ar kitokia forma atsispindi
visuose plano prioritetuose, jy tiksluose, uZzdaviniuose ar veiksmuose.

Panevézio miesto savivaldybés taryba 2003 m. gruodZio 18 d. sprendimu Nr.1-11-1 patvirtintos
Patvirtinti Panevézio miesto plétros 2004-2013 mety strategini plana. Plétros plano 1.3.3 punktu
numatyta sustiprinti Savivaldybés valdymo ir administracinius gebéjimus. Sio tikslo jgyvendinimui
numatytos priemonés ir uzdaviniai:

1. Siekiant didinti miesto valdymo efektyvuma ir stiprinti miesto valdZios prestiZa, rengti
testinius (ne re€iau karta per metus) Savivaldybés tarybos nariy (politiky) mokymus. Ivertinimo
rodiklis dalyvavusiy mokymuose politiky skaicius.

2. Kas trejus metus rengti Savivaldybés administracijos darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo
programa, kurioje biity pabréziamas valdymo ir organizaciniy gebé¢jimy tobulinimas ir numatomos
galimybes gilinti uZzsienio kalby Zinias. Tam yra rengiamos Savivaldybés tarybos patvirtintos
administracijos darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo programos.

3. Surengti Savivaldybés administracijos darbuotojams seminary ir mokymu cikla ES
strukttriniy fondy, juy valdymo tematika. Pritraukti iSoriniy (nebiudzetiniy) Saltiniy 1€Sy seminarams
ir mokymams kofinansuoti.

4. Organizuoti Savivaldybés darbuotojy informacinio rastingumo pagrindy mokyma bei
sudaryti galimybes toliau gilinti Zinias ir tobulinti igiidZius informaciniy technologiju srityje,
siekiant, kad visy darbuotojy informacinio rastingumo lygis atitikty pareigybinius kvalifikacinius

reikalavimus.
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Panevézio miesto savivaldybéje uz darbuotoju mokymuy ir kvalifikacijos tobulinimo
organizavima atsakingas personalo skyrius. Svarbiausieji Personalo skyriaus uzdaviniai yra Sie:

1.1. padéti Savivaldybés administracijos direktoriui rengti ir jgyvendinti Savivaldybés
administracijos Zmoniy iStekliy valdymo politika;

1.2. padéti Savivaldybés administracijos direktoriui valdyti personala;

1.3. organizuoti zmogiskuju istekliy plétra ir dalyvauti formuojant Savivaldybés organizacing
kultora.

Personalo skyrius, vykdydamas jam pavestus uzdavinius, atlieka Sias funkcijas susijusias su
valstybes tarnautojy mokymu ir kvalifikacijos tobulinimu:

1. atsizvelgdamas | Savivaldybés strateginius tikslus ir uzdavinius, teikia Savivaldybés
administracijos direktoriui sitilymus dél ZzmogisSkuju iStekliu poreikio ir efektyvaus panaudojimo;

2. padeda Savivaldybés administracijos direktoriui nustatyti Savivaldybés personalo mokymo
prioritetus, sudaro personalo metinius mokymo planus, organizuoja juy igyvendinima, atlieka kitas
su zmogiskyjy iStekliy plétros organizavimu susijusias funkcijas;

3. padeda Savivaldybés administracijos direktoriui kurti ir jgyvendinti personalo motyvacijos
sistema.

Paneveézio miesto savivaldybé 2008 m. igyvendino projekta ,,Panevézio miesto savivaldybés
darbuotojy kvalifikacijos kelimas®.

Projekta finansavo Lietuvos Respublika (bendrojo finansavimo 1¢S0s), 1§ dalies remia Europos
Sajunga. Europos socialinio fondo 1€Sos (60.31) — 544561,02 Lt; PanevéZzio miesto savivaldybés
1€Sos — 690550,98 Lt.

Projekto dokumentai, kuriais paskirta parama:

Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos valstybés sekretoriaus 2006 m.
vasario 2 d. potvarkis Nr. A3-27 ,, D¢l paramos skyrimo kvietimo teikti paraiSkas Nr. BPD2004-
ESF-2.2.0-02 projektams, jgyvendinant Lietuvos 2004-2006 m. bendrojo programavimo dokumento
2.2. priemong ,,Darbo jégos kompetencijos ir gebé&jimy prisitaikyti prie poky¢iy ugdymas®.

Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos valstybés sekretoriaus 2008 m.
birzelio 4 d. potvarkis NR. A3-355 ,, D¢l pritarimo paramos sutarties Nr. 191-ESF/2004/2.2.0-02-
091/22-(6.38)-129 pakeitimui, igyvendinant Lietuvos 2004-2006 m. bendrojo programavimo doku-
mento (BPD) 2.2. priemong ,,Darbo jégos kompetencijos ir gebé&jimy prisitaikyti prie pokyciy ugdy-
mas* (Siuo potvarkiu paskirta papildoma parama 44075,02 Lt).

Nors buvo numatyta, kad projekte dalyvaus tik 133 valstybés tarnautojai, vykdant projekta ap-
mokyti 232 PanevéZzio miesto savivaldybés administracijos skyriy ir tarnyby, tarybos sekretoriato ir

Panevézio miesto Savivaldybés kontrolieriaus tarnybos darbuotojai.
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Projekto metu pakelta savivaldybés darbuotoju kvalifikacija, patobulinti bendravimo igiidZiai,
pagerinta juy darbo ir teikiamy paslaugy kokybé. Kursy lankytojai dalyvavo 31 mokymuose:

- Valstybés tarnautojy ivadinis mokymas;

- Institucijos strateginio plano rengimas ir igyvendinimas;

- Finansy istekliy valdymas (ne finansininkams);

- Smulkaus ir vidutinio verslo plétra;

- Paslaugy kokybés tobulinimas vieSajame sektoriuje;

- VieSojo ir privataus sektoriaus bendradarbiavimas;

- Valstybés valdymas ir kova su korupcija;

- Sektoriaus ilgalaikés plétros strateginis rengimas;

- VieSoji informacija demokratinéje visuomenéje;

- Kaitos procesy valdymas;

- Viesosios politikos ir interesy vadyba;

- Darbas komandoje;

- Projekty vadyba,;

- Konflikty valdymas ir tarpininkavimas;

- Efektyvus vadovavimas;

- Vadovavimas diskusijoms, susirinkimams;

- Valstybés tarnautojo etika;

- Kaip bendrauti su Ziniasklaida;

- Streso ir spaudimo valdymas;

- Laiko valdymas;

- Vadovo etiketas;

- Tarnybinis protokolas;

- Bendravimo jgiidziai;

- Analitinis ir kiirybinis mastymas;

- Sprendimo priémimas;

- Teisés pagrindai;

- Rastvedyba;

- VieSuyju pirkimy organizavimas, pirkimo sutar¢iy sudarymas bei jy administravimas;

- Drausmings, tarnybinés ir materialin€s atsakomybés taikymas.

- Angly kalba (kursai);

- Kompiuterinis rastingumas pagal ECDL programa (7 moduliai, kursai).
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Mokymus vedé¢ Kauno technologijos universiteto PanevéZio instituto valdybos mokymo
centras. Kompiuterinio raStingumo pagal ECDL programa moké UAB ,,Togilas“. Anglu kalbos
1giidzius padéjo tobulinti VS[ ,,American English School*.

Panevézio miesto savivaldybé vykdydama funkcijas vadovaujasi Lietuvos Respublikos istaty-
mais ir kitais teisés aktais. Strateginis veiklos planavimas ir vieSojo administravimo institucijy dar-
buotoju kvalifikacijos kélimas yra numatytas norminiuose dokumentuose, nes tai yra sudedamoji
vie$ojo administravimo sistemos tobulinimo dalis. Veiksmingas vieSasis administravimas remiasi
pasiektais rezultatais, nes administravimo procesas ir jvairios procediiros néra savitikslis dalykas.
VieSojo administravimo sektoriuje biitina diegti naujoves, taikyti naujus vieSyjy ir administravimo
paslaugy teikimo biuidus, pritaikant §iy paslaugy teikéju Zinias ir igiidzius bei sudarant galimybes
darbuotojams nuolat tobulintis.

Kiekvienais metais iki kovo 1 d. yra sudaromi ir siun¢iami LR Valstybés tarnybos
departamentui einamyju mety darbuotoju mokymuy planai. Paprastai yra iSskiriamos kelios
pagrindinés kryptys, pagal kurias tarnautojai turi kelti kvalifikacija:

- Ivadinis valstybés tarnautojy mokymas(privalomas kiekvienam naujai priimtam valstybeés
tarnautojui);

- Europos Sajungos struktiirinés paramos administravimo gebéjimy tobulinimas ;

- Viesyju pirkimy teisés aktai ir juy igyvendinimas;

- Valstybés tarnautojy profesingés etikos ir korupcijos prevencijos mokymai;

- Kompiuterinio rastingumo jguidziy stiprinimas igyjant ECDL sertifikatus;

- Viesasis administravimas.

Sias programas darbuotojams siiilo darbdavys. Personalo skyrius, gaves informacija arba
darbuotojai, siekiantys kelti kvalifikacija savo darbo srityse, apie seminarus informuoja darbdavy ir
pagal poreiki dalyvauja mokymuose. PanevéZio miesto savivaldybés darbuotojai paprastai savo
iniciatyva vyksta { tokius mokymus. PVZ, pasikeitus Buhalterinés apskaitos vykdymo standartams,
milsy finansininkai 2010 m. 15 karty kélé kvalifikacija Sioje srityje, nes buvo organizuoti ir
praktiniai ir teoriniai mokymai §ia tema.

Pagal Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatyma iSlaidy samatose turi biiti numatomos
1¢Sos kvalifikacijos kélimui ir mokymams, kurios turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty tarnautojy darbo
uzmokesciui skiriamy 1ésy. Kadangi iy 1ésu skyrimo kiti teisés aktai nereglamentuoja (Biudzeto
sandaros istatymas, Valstybés ir savivaldybiy finansiniy rodikliy istatymas), todél iSlaidas mokymui
kiekviena istaiga numato pagal savo finansines galimybes. Panevézio miesto savivaldybés

mokymams ir kvalifikacijos kélimui skirty 1éSy analizé¢ 2008-2011 m. pateikta 6 lenteléje.
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PanevézZio miesto savivaldybés mokymams ir kvalifikacijos kélimui skirty asignavimy

2008-2011 m. laikotarpiy analizé

6 lentelé
Metai Savivaldybés valdymo programos asignavimai tiikst.. | Kvalifikacijos kélimui skirti
Lt asignavimai
I8viso I8 ju darbo Tukst. Lt | Procentas nuo
uzmokesciui darbo
uzmokescio
asignavimy
2008 12557,9 7641,0 16,7 0,22
2009 126740 7480,7 234 0,31
2010 20593,8 6373,8 14,5 0,23
2011 19696,0 8076,6 20,0 0,25

Kaip matome 1§ 6 lentelés duomeny Panevézio miesto savivaldybéje mokymams ir
kvalifikacijos keélimui skiriama labai mazai asignavimy. Kadangi esant sunkmeciui yra
nevykdomos Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymo nuostatos dél mokymams ir
kvalifikacijos keélimui 1€Sy skyrimo, tod¢él daugiau stengiamasi mokymy finansavimui 1€Sy gauti

teikiant projektus ES paramos fondams.

3.2. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas: responde-

nty nuomonés raiska

Valstybés tarnautoju mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiai nagrinéjami daugelio
mokslo atstovy ( Denhad, 2001; Bengtsson, 1998; Osborne ir Gaebler, 1992; Minkevicius, 2006;
Puskorius, 2006). Autoriai akcentuoja zmogiSkyju istekliy, personalo mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo svarba valstybés tarnyboje.

Atsizvelgiant 1 tai, tyrime buvo siekiama iSsiaiSkinti, kaip vystoma valstybés tarnautoju
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema Panevézio miesto savivaldybéje. Respondenty buvo
klausiama, kaip daznai dalyvauja mokymuose. Karta per savait¢ mokymuose ar kvalifikacijos
tobulinimo seminaruose dalyvauja 19 procenty respondenty, du kartus per savait¢ — 3 procentai,
karta per ménesi mokymuose dalyvauja 35 procentai apklaustyjy. Visi kiti respondentai (43
procentai) pasirinko atsakymy varianta ,.kita®.

Kiti atsakymai buvo labai jvairts. Kai kurie respondentai atsaké, kad mokymuose dalyvauja
labai retai, t.y. karta per 5 metus. Keli respondentai (9) atsake, kad mokymuose dalyvauja kas du
ménesius, 10 respondenty atsaké, kad mokymuose dalyvauja 1-3 kartus per metus. Tyrimas parodé,
kad visi savivaldybéje dirbantys valstybés tarnautojai dalyvauja valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo programoje, daugiausia i§ ju — karta per 5 metus. Galima manyti, kad

mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema PanevéZio miesto savivaldybéje veikia neblogai.
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Buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios yra taikomos kvalifikacijos tobulinimo formos.

Respondenty atsakymy raiska pateikta 6 paveiksle.

Kokios Jusy jstaigoje taikomos kvalifikacijos tobulinimo formos?
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Procentai

Kursai
Seminarai
StaZzuotés

kos
Kitos

Konferencijos

6 pav. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo formos

Dauguma respondenty atsaké, kad savo kvalifikacija kelia seminaruose (36 procentai arba 61
respondentas) ir kursuose (31 procentas arba 53 respondentai). Konferencijy, stazuociy ir
edukaciniy i1Svyky forma savo kvalifikacija kelia tik maza dalis respondenty (i§ viso 9 procentai
arba 6 respondentai).

Kiti atsakymai buvo labai ijvairis. Paminétini tokie variantai kaip kvalifikacijos kélimas
pasidalinant tarpusavyje tarp kolegu aplankyty seminary ir kursy medziaga (10 atsakymuy),
diskusijos skyriuose aktualia tema (6). Galima teigti, kad populiariausia kvalifikacijos kélimo forma
yra kursai ir seminarai.

Mokymo metodai daznai lemia mokymy sékme ir vertinima, todél respondenty klauséme kokie
yra tinkamiausi mokymosi metodai. Tyrimo kontekste buvo svarbu iSsiaiSkinti, koks yra
tinkamiausias mokymo metodas respondentams. Tarp atsakymo varianty buvo pateikti tokie
metodai: konkretaus atvejo analize, praktinés uzduotys, grupés diskusija, paskaita. Duomenys apie

respondenty atsakymus pateikti 7 lenteléje.
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Tinkamiausias mokymo metodas respondetams — praktinés uzduotys. Si varianta pazyméjo 95
valstybés tarnautojai. Rezultatai rodo, kad valstybés tarnautojams svarbiausia yra ziniy pateikimas
per praktinius pavyzdzius. Toks metodas padeda praktiSkai iSspresti problemas, su kuriomis

susiduriama kasdieninéje veikloje.

Respondenty nuomoné apie naudojamus mokymo metodus

7 lentele
Mokymo metodas Mokymo metody poreikis
(Atsakymy skaicius)
Konkretaus atvejo analizé 45
Praktinés uzduotys 95
Grupés diskusija 25
Paskaita 5

Kiek maziau (45) respondenty pasirinko praktines uzduotis, o grupés diskusija — 25
respondentai. Maziausiai respondenty (5) rinkosi paskaita.

Grupés diskusija, kaip rodo tyrimai, néra labai populiarus mokymosi metodas. Galbiit d¢l to,
kad diskusijos metu ne visi diskusijos dalyviai gali iSreiksti savo nuomong, mintis, argumentuoti, o
galutinis rezultatas gali biiti ir nenaudingas.

Taigi 1§ tyrimo duomeny matome, kad respondentams labiausiai priimtini mokymo metodai yra
tie, kurie priskiriami prie aktyviyjy mokymo metody ir orientuoti i praktini Ziniy pritaikyma.

Motyvavimas tai yra vadovo ir organizacijos lukes¢ius atitinkancios veiklos inicijavimas,
naudojant priemones, kurios skatina darbuotoja siekti jam nustatyty tiksly (asmeniniy tiksly
nustatymas, asmeniniy pasiekimy skatinimas, atsakomybés didinimas, galimybiy priklausyti grupei
ar komandai, vadovauti, taip pat saviraiSkos galimybiy sudarymas ). Asmens motyvacijai kelti
kvalifikacija daugiausia jtakoja jo darbo jvertinimas. Tai gali biiti ir darbo uzmokescio didinimas, ir
pakélimas pareigose ir kita. Sekanciu klausimu siekta iSsiaiSkinti ar vadovybé pakankamai
motyvuoja mokytis. Atsakymy variantai: taip, ne ir a$ tai darau, nes man tai idomu.

Kaip matyti i$ 6 lentelés duomeny daugiausia respondenty (59 procentai) atsaké, kad Panevézio
miesto savivaldybés vadovybé pakankamai motyvuoja savo valstybés tarnautojus kelti kvalifikacija.
Kad kvalifikacija kelia respondentai, nes tai jiems patiems idomu nurodé 29 procentai apklausoje
dalyvavusiy valstybés tarnautojy. Tik 12 procenty respondenty atsaké, kad vadovybés
nepakankamai motyvuoja savo darbuotojus mokytis. Akivaizdu, kad respondenty nuomonés

raiSkoje vyrauja nuomoné, jog vadovybei riipi kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba ju istaigoje.
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Tyrimo duomenys parodé¢, kad Panevézio miesto savivaldybés vadovybés poziiiris 1 valstybés
tarnautojy kvalifikacijos kélima yra pakankamas. Vadovybé motyvuoja valstybés tarnautoju kelti
kvalifikacija.

Teigiama tendencija yra ta, kad valstybés tarnautojai kelia savo kavalifikacija, nes tai jiems
idomu ir mokymai yra orientuoti i asmenini tobuléjima.

Sekanciame klausime kokiu biidu tiriami darbuotojy mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo
poreikiai Jiisy organizacijoje? Respondentai galéjo pasirinkti vieng i§ keturiy galimy varianty:
anketiné apklausa, interviu, atlieckant darbuotoju tarnybini vertinima, pagal specialias programas ir

metodikas ir kita. Suvestiniai apklausos anketos duomenys pateikti 7 paveiksle.

Kokiu budu tiriami darbutojy mokymo bei kvalifikacijos
tobulinimo poreikiai Jusy organizacijoje?

48 1
42 1
36 1
30 1
24 1
18 1
12 1

0 _ [ —

Proc.

Anketiné Interviu Atlieckant ~ Pagal specialias Kita
apklausa darbutoju programas ir

tarnybini metodikas

vertinimag

7 pav. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy tyrimas

Kaip matyti paveiksle daugiausia respondenty — 50 procenty — atsakeé, kad Savivaldybéje
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiai tiriami atliekant darbuotojy tarnybinj vertinima. 23
procentai nurod¢, kad poreikiai tiriami pagal specialias programas ir metodikas, 20 procenty atsake,
kad ju organizacijoje poreikiai tiriami panaudojant anketing apklausa. Tik 5 procentai respondenty
nurodé, kad Savivaldybéje kvalifikacijos poreikiai tiriami interviu pagalba ir 2 procentai nurodé
kitus poreikiy tyrimo buidus.

Populiariausias Panevézio miesto savivaldybéje mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiu

tyrimo biidas — tarnybinis valstybés tarnautoju vertinimas. Toks poziiiris nustato mokymo ir
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kvalifikacijos tobulinimo biitinybg. Taciau tai ne visuomet atspindi valstybés tarnautojo poreikius,
nes vertinant dagiau orientuojamasi i veiklos rezultatus.

Pastebétina tai, kad mokymo poreikiy nustatymas reikalauja nuolatinio démesio ir gerai
parengtos tyrimo metodikos. Skiriami organizacijos visuminiai, atskiry darbo bary ir padaliniy, taip
pat skirtingy tarnybiniy lygiy ir individualiis tarnautojy mokymo poreikiai. Sudarant mokymo
planus Sie poreikiai turi buti derinami ir pagal galimybe optimizuojami.

Kitas klausimas valstybés tarnautojams — ar mokymai bei kvalifikacijos tobulinimas Jiisy
organizacijoje veikia planingai. Planingai tai reiSkia, kad i§ anksto pateikiama informacija apie
mokymus, sudaryti mokymy tvarkarasciai.

Tyrimo metu 90 procenty respondenty atsakeé ,.taip“ ir tik 10 procenty - ,,ne*.

Tyrimo metu gauti duomenys parode¢, kad mokymo planavimo mechanizmas PanevéZio miesto
savivaldybéje veikia pakankamai gerai. Sie duomenys taip pat rodo ir glaudy ir pakankamai
efektyvy bendradarbiavima instituciniu lygiu. Tai taip pat parodo Savivaldybés personalo tarnybos
efektyvia veikla. Efektyvios veiklos déka reikalinga informacija pasiekia mokymo dalyvius, kurie
gali planuoti savo darbing veikla.

Nagrineéta kokie pasitaiko trikdziai kvalifikacijos tobulinimo procese? Galimi atsakymy
variantai: nemanau, kad jie duoda realios naudos; neskiriama tam pakankamai léSy; kursai vyksta ne
savivaldybéje, tenka vaziuoti i kita miesta; truksta tobulinimo kursu ivairovés; kiti. Atsakymai

pavaizduoti 8 paveiksle.

Kokie trikdzai pasitaiko kvalifikacijos tobulinimo procese ?
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8 pav. Kuvalifikacijos tobulinimo proceso trikdziai

47



Tyrimo metu daugiausia respondenty nurodé¢, kad pagrindinis dalykas, trukdantis kelti
kvalifikacija yra nepakankamas 1éSy kiekis. Teisés aktais nustatyta, kad valstybés tarnautojy
mokyma finansuoja valstybé ir savivaldybés. Tam jstaigy iSlaidy samatose turi biiti numatomos
1€Sos, kurios turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty tarnautojy darbo uzmokesciui skiriamy 1éSy. Kadangi
Siy lesy skyrimo kiti teisés aktai nereglamentuoja (Biudzeto sandaros istatymas, Valstybés ir
savivaldybiy finansiniy rodikliy istatymas), todé¢l i§laidas mokymui kiekviena istaiga numato pagal
savo finansines galimybes. Panevézio miesto savivaldybéje 2010 metais mokymui ir kvalifikacijos
kélimui buvo numatyta iki 1 procento tarnautojy darbo uzmokesciui skiriamy lésSy. D¢l biudzeto
1é8y stengiamasi mokymy finansavimui 1éSy gauti teikiant projektus ES paramos fondams.

Kiti respondentai nurodé, kad triksta tobulinimo kursy ijvairovés nurodé 20 procenty
respondenty, 15 procenty nurodé, kad problema yra tame, jog reikia vaziuoti | kita miesta. Tenka
Apgailestauti, kad net 7 procentai respondenty nurod¢, kad kvalifikacijos tobulinimo kursai
neduoda realios naudos. ReiSkia tokie respondentai mokytis ir kelti kvalifikacija yra maziau
motyvuoti arba istaigos organizuojancios mokymus veda ne itin kokybiskus uzsiémimus.

Siekéme suzinoti, ar respondentai gauna 1§ anksto informacija apie numatomy mokymuy turini. -
Dauguma (85 procetai) respondenty atsaké, kad jiems tokia informacija pateikiama, o kiti 15
procenty i Si klausima atsaké neigiamai.

Tyrimo kontekste buvo svarbu iSsiaiskinti ar valstybés tarnautojai turi galimybe pasirinkti
reikalingus mokymus. Valstybés tarnautojai, turédami i§ anksto informacija apie mokymuy turini,
gali pasirinkti ir nuspresti ar jiems mokymai reikalingi ir tinkamai, ar jie bus naudingi.

Sie rezultatai rodo PanevéZio miesto savivaldybés personalo tarnybos pakankamai efektyvy
darba — tiek bendradarbiavime su mokymus organizuojan¢iomis institucijomis, tiek su valstybés
tarnautojais. Reikiama informacija laiku pasiekia visas suinteresuotas grupes.

Valstybés tarnautojai mokymuose dalyvauja noriai ir rodo savo iniciatyva kelti kvalifikacija.

Pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyma, kiekvienais metais vyksta kasmetinis
valstybés tarnautojy veiklos vertinimas. Vertinant tarnautojus, yra papildoma atskira valstybés
tarnautojo kvalifikacijos vertinimo anketa. Jei tarnautojui triikksta Ziniy tam tikroje srityje, tiesioginis
jo vadovas konkreciai pazymi kokioje srityje jis sitilo kelti kvalifikacija.

Ar esate kada nors pats mokéjes uz dalyvavimq kvalifikacijos kursuose? Visi dalyviai atsake,
kad vz dalyvavima kvalifikacijos kursuose patys niekada néra mokéje. Galima daryti prielaida, kad
kvalifikacija keliama srityse, kurios nubréZtos valstybés tarnautoju mokymo strategijoje ir
institucijose strateginiuose tiksluose, ir neegzistuoja poreikis papildomai kelti kvalifikacija savo
léSomis.

Dvyliktasis klausimas valstybés tarnautojams — Kokie kvalifikacijos tobulinimo kursai, kuriuose

esate dalyvave Jums buvo naudingiausi? Respondenty buvo praSoma iSvardinti bent po tris
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kvalifikacijos tobulinimo kursy pavadinimus, kurie jiems buvo naudingiausi. Taciau ne visi
respondentai parasé po tris pavadinimus. Duomenys pateikti 8 lenteléje.

Daugiausia (70) respondenty pamingjo ir laiko prioritetine sritimi mokymus, kuriuose
analizuojami LR istatymai ir teisés akty taikymas. Manau, kad toki pasirinkima lémé tai, kad darbas
Savivaldybéje yra glaudziai susijgs su teisés akty taikymu ir, kad Sioje srityje nuolat vyksta
pasikeitimai. Darbas su teisés aktais yra kasdieninis valstybés tarnautojy darbas. Todél Zinios,
reikalingos tiesioginiam darbui yra naudingiausios.

Pakankamai naudingi respondentams (51) pasirod¢ kompiuterinio raStingumo mokymai.
Manau, kad tai yra susij¢ su tuo, kad biity teigiamai jvertinta valstybés tarnautojo kvalifikacija jis
turi buti iSsilaikes testa pagal ECDL kompiuterinio rastingumo programa. Pakankami daug
respondenty (42) nurod¢, kad jiems aktualu yra iSmanyti finansiniy iStekliy valdyma, nors jie ir néra
finansininkai. Tai lemia tai, kad daugelio sri¢iy specialistai, valstybés tarnautojai, susiduria su
finansiniy i$tekliy valdymu.

Respondenty nurodyti naudingiausi mokymai

8 lentele

Mokymai N
Susije su LR istatymy bei teisés akty taikymu 70
Kompiuterinis rastingumas pagal ECDL programa 51
Finansiniy iStekliy valdymas (ne finansininkams) 42
Uzsienio kalby 33
Paslaugy kokybés tobulinimas vieSajame sektoriuje 30
Sektoriaus ilgalaikés plétros strateginis rengimas 20
Viesuyju pirkimy organizavimas 20
Rastvedyba 15
Darbas komandoje 11
Mokymai susij¢ su deryby vedimu 9
Laiko valdymas 7
Bendravimo igtdziai 7
Kiti mokymai 7

Siandien, kada didel¢ dalis informacijos yra uZsienio kalbai, 33 respondentams aktualu yra
uzsienio kalbos mokéjimas. Pastebétina ir tai, kad pleciasi Savivaldybiy bendradarbiavimas su
uzsienio Saliy savivaldybémis ir, kad bendravimas yra labai susietas su uzsienio kalby mokéjimu.

Nemazai respondenty (30) nurod¢, kad aktualu yra ir paslaugy kokybés tobulinimas vieSajame
sektoriuje. Tai sveikintina, kadangi valstybés tarnautojai suinteresuoti, kad PanevéZio miesto

savivaldybés teikiamos gyventojams vieSosios paslaugos bty suteiktos kuo kokybiskesnés.
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Siek tiek maziau (20) respondenty naudingi mokymai susije su sektoriaus ilgalaikés plétros
strateginiu rengimu ir tiek pat respondenty nurodé vieSyju pirkimy mokymo reikalinguma. 15
respondenty rinkosi mokymus susijusius su rastvedybos organizavimu. Pastebétina, kad pastaruoju
metu $i patirtis yra labai reikalinga valstybés tarnautojams, nes rengiamy dokumenty rastvedybso
taisyklés yra gana grieZtos ir teisiSkai reglamentuotos.

Maziausia respondentai rinkosi mokymus susijusius su laiko valdymu ir bendravimo igiidZius.

Toki didel; atotriiki tarp naudingy ir maziau naudingy mokymuy, galéjo lemti tai, kad valstybés
tarnautojai turi pakankamai Zziniy ir kompetencijos Siose srityse ir mokymai ar kvalifikacijos
tobulinimas jiems nebeaktuallis. Tokie rezultatai gali buti ir del to, kad mokymai mazai susijg su
kasdieninius darbu.

Valstybés tarnautoju buvo praSoma nurodyti - Ar norétuméte, kad kvalifikacijos kélimo kursai
buty vykdomi nuotoliniu bidu ir galétuméte mokytis namuose? Naujas mokymosi biidas
respondenty buvo jvertintas pakankamai palankiai. 30 respondenty sudomino ir mano, kad tai puiki
idéja, 30 procenty respondenty mano, kad tai biity naudinga, 20 procenty nurodé, kad negali kol
kas vertinti. 10 procenty apklaustuju suabejojo ar tokia kvalifikacijos kélimo sistema biity naudinga.
Kad nuotoliniu biidu vykdomi kursai buty visiskai nenaudingi nurodé 10 procenty respondenty.

Tyrimo duomenys pateikti 9 paveiksle.

Ar norétuméte, kad kvalifikacijos kélimo kursai baty vykdomi
nuotoliniu badu ?

30 1

25 1
H
[a W)

10 1

5 .

0 T T T T 1
Taip, tai pukki  Taip, manau, NeZinau Kazinar tai  Tikraine -
idéja ir tikrai tikrai naudinga biity naudinga  tokie kursai

isbandyciau visiskai
nenaudingi

9 pav. Mokymosi poreikis nuotoliniu biidu

Tyrimo duomenys rodo, kad naujy id¢jy ir technologijy Zmonés nebijo ir dalis respondenty
iSbandyty toki mokymosi biida. Nuotoliniu budu vykdomy mokymuy metu klausytojams atsiranda

galimybé mokytis jiems patogiu laiku ir tempu. Mokymasis nuotoliniu bidu — tai, visy pirma,
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aktyvus savarankiSkas mokymasis, kuris organizuojamas internetu. Nuotolinis kvalifikacijos
tobulinimas ypac tinka jei yra galimybé naudotis kompiuteriu ir internetu, jei nenorima atitrukti
nuo kasdienés veiklos ir atsitraukti nuo darbo.

Sekantis anketos klausimas buvo ar darbovietéje tiriama, kaip pritaikoma jgytos Zinios ir
mokéjimai?

Tyrimo metu dauguma respondenty (65 procentai) atsaké, kad Panevézio miesto savivaldybéje
netiriama, kaip pritaikomos mokymuose igytos Zinios ir mokéjimai. 35 procentai apklaustyjy
nurodé¢, kad toks tyrimas yra atlieckamas.

Kaip matome i§ tyrimo, pasibaigus mokymams yra netiriama, ar buvo pritaikytos Zinios ir
mokéjimai, todél sunku ir spresti apie mokymuy nauda tiek paciam darbuotojui, tiek visai
organizacijai. Realiai mokymu nauda néra ivertinta. Tai reiSkia, kad néra diagnozuojama ir
besimokanciyjy ar tobulinusiy kvalifikacija valstybés tarnautojy pazanga, néra pamatuotas ir pats
mokymosi ar kvalifikacijos tobulinimo procesas.

Si tendencija pasunkina Savivaldybés personalo tarnybos darba formuojant mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikius, taip planuojant ir organizuojant tolesnius mokymus bei
kvalifikacijos tobulinima.

Respondentai, kurie atsaké, kad Panevézio miesto savivaldybéje tiriamas ziniy pritaikymas, 16
klausime buvo praSoma atsakyti, kas atlieka tokius tyrimus. [ $i klausima atsaké vos 20 apklausos
dalyviu.

Tyrimo metu gauti rezultatai parode, kad visi (100 procenty) nurod¢, jog tokius tyrimus atlieka
Savivaldybés personalo tarnyba. Todel galima sakyti, kad personalo tarnyba ne tik planuoja
mokymus ir kvalifikacijos tobulinima, bet ir tiria kaip pritaikomos Zinios darbe.

Apklausos anketos 17  klausimu respondenty klausiau: Ar dalyvavimas  kvalifikacijos
tobulinimo kursuose turéjo jtakos Jiusy darbo uzmokesciui? Kaip matyti 10 paveiksle, atsakymai
pasiskirstg taip: 85 procentai apklaustyjy atsaké, kad atlyginimas nepakito ir tik 15 procenty atsake,
kad atlyginimas padid¢jo.
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Ar dalyvavimas kvalifikacijos tobulinimo
kursuose turéjo jtakos Jusy darbo
uzmokes Ciui?
100
g 50
(a9
0 T T 1
Atlyginimas Atlyginimas
padidéjo nepakito

10 pav. Darbo uzmokescio pokytis po dalyvavimo kvalifikacijos tobulinimo kursuose

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad daugumai respondenty uz darbo kokybés pageréjima po mokymuy
darbo uzmokesti nebiina didinamas. Tai lemia ir teisés aktai, kurie reglamentuoja valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio sistema. Atsizvelgiant i sudétinga Salies ekonoming situacija, Lietuvos
Respublikos Vyriausybé siilé 2010 m. apriboti priemoky mokéjima, nemokéti vienkartiniy iSmoky,
nedidinti darbo uzmokescio fondo lyginant su 2009 metais suteikiant valstybés tarnautojams
aukstesnes kategorijas ar kvalifikacines klases. Atkreiptinas démesys ir { tai, kad PanevéZio miesto
savivaldybéje néra mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo rezultaty vertinimo taisykliy.

Darbo uzmokescio poky¢iai turi jtakos valstybés tarnautojy motyvacijai mokytis bei tobulinti
kvalifikacija, nors tai ir turi tiesiogini rysj su atliekamy pareigy kokybe ir nauda.

Kitas anketos klausimas Ar buvo sudarytos tinkamos galimybés praktiskai pritaikyti kq
iSmokote teoriskai?

81 procentas respondenty atsaké, kad galimybé pritaikyti tai, ka iSmoko teoriSkai buvo
sudaryta, o 19 procenty tokia galimybé nebuvo suteikta.

Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad teoriniuy Ziniy pritaikymo praktiskai pozitiriu, mokymai bei
kvalifikacijos tobulinimas valstybés tarnyboje yra naudingas ir tikslingas ne tik pac¢iam darbuotojui,
bet ir visai jstaigai. Galimybé pritaikyti igytas teorines zinias stiprina motyvacija mokytis ir kelti
kvalifikacija, o nesant galimybiy — mokymosi motyvacija silpninama.

Taciau valstybés tarnautojai privalo kelti savo kvalifikacija, nes pvz. kad biity parengtas naujas
projektas, programa arba analizé, reikia 1§ jvairiy padaliniy specialisty sudaryti laikinaja darbo
grupe, kuri dirbty sutelktai ir kiirybingai. Cia ypa¢ akivaizdus besimokanéios organizacijos braizas:
norint sékmingai atlikti savo uzduoti reikia pasiremti kitais, ju kompetencija, tac¢iau buitina ir paciam
ka nors esminio duoti kitiems.

Sekanciu klausimu siekiau iSsiaiSkinti Ar jgijote Ziniy, kurios Jums padeda dirbti efektyviau?

Respondenty atsakymai pasiskirsté taip: 99 procentai atsaké ,taip“ ir tik 1 procentas ,,ne*

52



Tyrimo duomenys parod¢, kad mokymai ir kvalifikacijos tobulinimo kursai yra efektyvis.
Mokymuose gautas zinias valstybés tarnautojai pritaiko praktikoje. Tai rodo mokymo proceso
efektyvuma: tinkamy mokymo metody parinkima mokymy metu bei tinkamy mokymo programy
sudaryma ir pritaikyma.

Toliau tyrime respondenty buvo klausiama kaip mokymuose igytos Zinios ir mokéjimai padeda
spresti problemas darbo metu? Dauguma respondenty i §i atvira klausima atsakeé, kad po mokymuy
didesng¢ dal; darbe sutinkamy problemy gali spregsti savarankiskai. Tai dar karta irodo, kad
valstybés tarnautojai mokymuose igytas Zinias efektyviai pritaiko praktikoje.

Paskutiniuoju klausimu klausiau: Kaip manote ar valstybés tarnautojy mokymy sistema veikia
efektyviai? Galimi atsakymuy variantai — taip, ne visada, ne. 63 procentai respondenty atsaké ,ne

visada®, 11 - ,,ne* ir 26 - ,taip“ (11 pav.).

Kaip manote ar valstybés tarnautojy mokymy
sistema veikia efektyviai?

70 1
60 1
50
40 -
30 -
20 1

10 - |—|
0

Taip Ne visada Ne

Proc.

11 pav. Valstybés tarnautojy mokymy sistemos efektyvumas

Tyrimo rezultatai rodo, kad valstybés tarnautojai Panevézio miesto savivaldybéje vykdoma
valstybés tarnautoju mokyma vertina pakankamai palankiai, visgi dalis respondenty mato problemy
mokymy sistemos vystyme. Pagrindiné valstybés tarnautojy mokymo problema yra finansavimas.
Efektyvumas galéty labai padidéti ne investuojant papildomas 1ésas, o geriau jas administruojant.

Kita vertus, yra mananciy, kad ekonomiSkai neracionalu investuoti | valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinima, nes efektyviau biity investuoti 1 ka tik baigusius bakalaurus arba
magistrus — suteikti jiems valstybés tarnyboje butiny specialiy Ziniy. Akivaizdu, kad toks sitilomas
sprendimas biity efektyvus tik ,,naujose” administravimo struktiirose.

Mokymu efektyvuma jtakoja ir tai, kad néra nuolatinés mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos, mokymai vyksta fragmentiskai, nenuosekliai, nesistemingai. Tod¢l apibendrinant galima

pasakyti, kad valstybés tarnautoju mokymy sistemos efektyvumui kenkia egzistuojancios
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problemos, t.y. problemos, susijusios su mokymo turiniu ir problemos, susijusios su mokymuy
planavimu ir organizavimu.

Viesojo sektoriaus modernizavimas reikalauja jgyvendinti besimokancios organizacijos model;.
Valstybés tarnautojy mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas Panevézio miesto savivaldybéje vyksta
planingai, tac¢iau mokymus riboja finansiniai iStekliai. Tarnautojams aktualios ne visos mokymuy
sritys. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo kursuose igytos zinios jvertinamos tik atliekant
tarnybinj vertinima vieng karta metuose. Pastaruoju metu Lietuvoje taikoma praktika nekelti
valstybés tarnautojams darbo uzmokescio atsizvelgiant i ju kvalifikacija egzistuoja ir Panevézio
miesto savivaldybéje. Tai neskatina Zmoniy kelti kvalifikacijq ir jgyti Zinias savo léSomis.

Nors ir akcentuojama mokymy bei kvalifikacijos tobulinimo svarba, bet valstybés tarnautojai
gali pasirinkti tik dali mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo kursy vél gi dél tos pacios priezasties —
finansavimo nebuvimo arba per mazo finansavimo. Mokymu naudinguma bei efektyvuma rodo tai,
kad valstybés tarnautojams sudaromos galimybés praktiskai pritaikyti teorines Zinias, kurios jiems
padeda dirbti efektyviau. Mokymy efektyvuma ir motyvacija mazina tokie faktai, kad dél mokymuy
nesikeicia pareigos, pozicija, neatlyginama uz darbo kokybés pageréjima.

Panevézio miesto savivaldybés valstybés tarnautojai suinteresuoti savo kvalifikacija kelti

nuotoliniu budu.

3.3. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas:

eksperty nuomonés raiska

Kokybinio tyrimo metu buvo apklausti valstybés tarnautojams kvalifikacijos tobulinimo kursus
rengianciy istaigy vadovai.

Interviu metu tyréme, kaip diegiama ir plétojama PanevéZio miesto savivaldybés valstybés
tarnautojy mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo sistema. Vieni respondentai tvirtino, kad ji
diegiama sklandziai, laikantis teisés aktuose nustatyty reikalavimu, kiti, kad sistema diegiama
chaotiskai, neatsizvelgiant | valstybés tarnautoju poreikius, taip pat joje pasitaiko trikdZiy derinant
mokymy programas ir parenkant lektorius. Vienas i§ pagrindiniy trikdZiy diegiant sistema buvo
tvardintas nesusikalbéjimas tarp uzsakovy ir vykdytoju.

Remiantis tokiais apklaustyju pasisakymais galima konstatuoti, kad realiai sistemos diegima
pvertinti yra labai sunku. Nuomonés yra labai skirtingos ir subjektyvios.

Interviu metu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar egzistuojanti mokymo sistema veikia efektyviai.
Vertindami sistemos efektyvuma respondentai nurodé¢, kad egzistuoja daug problemy, kurios turi
neigiama itaka Sios sistemos efektyviam veikimui. Kadangi mokymai perkami vadovaujantis

Lietuvos Respublikos viesuyju pirkimy istatymu valstybés ir savivaldybés institucijos turi rinktis
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mokymus pagal pasiiilyta maZiausia kaina, kas ne visuomet garantuoja mokymy ir kvalifikacijos
tobulinimo kursy kokybg. Néra atsizvelgiama { kainos ir kokybés santyki. D¢l ty paciy priezas¢iy
egzistuoja didelé konkurencija tarp kursus organizuojanciy firmy.

Lektoriaus parinkimas taip pat turi jtakos mokymuy ir kvalifikacijos tobulinimo kursy
efektyvumui. Si problema yra daugelio kvalifikacijos kursus organizuojanéiy jmoniy problema. Nes
Sis veiksnys labai nulemia mokymo turinio kokybe ir tuo paciu visos mokymo sistemos
efektyvuma.

Klauséme interviu dalyviy, ar mokymai planuojami ir organizuojami sistemingai. Apie
mokymy planavima ir sisteminguma teigta, kad mokymai planuojami ir organizuojami sistemingai,
bet kaip ir visur pasitaiko tam tikry nesklandumy. DaZnai triksta iniciatyvos tiek i§ pac¢iy mokymo
organizatoriy puses, tiek 1§ mokymy dalyviy pusés.

Mokymo poreikiai planuojami pagal nustatytus poreikius. Daznai poreikius atitinkantys
seminarai biina per branglis valstybés tarnautojams, nors ir atitinka ju poreikius. Vel gi iskyla
problema, kad pasirinkimo laisvg riboja Panevézio miesto savivaldybés finansiniai iStekliai.

Pagal poreikius sudaromi metiniai mokymu planai, taiau respondenty nuomone, valstybés
tarnautojy mokymu poreikis turéty biiti dazniau perziiirimas ir koreguojamas. Dabartiniu metu tai
néra daroma. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programose igyty igiidziy, Ziniy bei gebéjimy
vertinimas PanevéZzio miesto savivaldybéje yra atsitikting veikla.

NeiSnaudojamos visos galimybés objektyviau planuoti valstybés tarnautoju mokymus ir
efektyviau naudoti mokymams skirtas biudZeto léSas, nes rengiant Panevezio miesto savivaldybés
rengiamy ateinanciy mety mokymo planus nejvertinama ankstesniy mokymy nauda.

Apklausos dalyviai | klausima, ar mokymosi metu yra patenkinami valstybés tarnautoju
mokymosi poreikiai atsake, kad Sie poreikiai patenkinami tik i§ dalies. Vél gi iSkyla finansavimo
problema, nes negalima pasamdyti kvalifikuoto lektoriaus ar gero specialisto. Patenkinti valstybés
tarnautojy mokymosi poreikius yra labai sunku, nes daznai mokymai ir kvalifikacijos tobulinimas
vyksta pagal formalius reikalavimus.

Mokymus ir kvalifikacijos tobulinimo kursus Panevézio miesto savivaldybés valstybés
tarnautojams organizuojanciy istaigy vadovai mokymo sistemos gerinimui siiile {vairias galimybes.

Kaip viena i§ esminiy dalyky ekspertai nurodé, kad turéty biiti siekiama glaudesnio
bendradarbiavimo tarp mokymu organizatoriy ir mokymuy dalyviy. Toks bendravimas suteikty
galimybe i$siaiskinti klausytoju poreikius.

Taip pat reikety siekti uztikrinti mokymo kokybg. Mokymo kokybés uztikrinimui daug itakoja

lektoriy parinkimas, todél respondentai sitilé sukurti lektoriy parinkimo sistema.
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Interviu dalyviai mano, kad organizuojant mokymo procesa reikia sudaryti salygas valstybés
tarnautojams pasiekti programoje numatyty kompetencijy, kas suteikty galimybe veiksmingam
profesiniam tobuléjimui.

Ne maziau svarbi yra ir pacios programos kokybé. Todél reikia nuolat stebéti, vertinti ir
tobulinti programas, nes pacias programas labai jtakoja daZnas teisés akty keitimasis. Pagristai,
tinkamai atnaujinat programa pagal valstybés tarnautojy poreikius biity pasiekiama geresniy
rezultaty.

Apibendrinant apklaustyjy pasisakymus, galima padaryti i§vada, jog vystant Panevézio miesto
savivaldybés valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, susiduriama su
daugybe problemy. Paslaugas teikian¢io imonés stengiasi valstybés tarnautojams suteikti kuo
kokybiskesnius mokymus, taciau ne visuomet jie tai gali padaryti ir dél paciu uzsakovy kaltés.

Panevézio miesto savivaldybés valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistema, nors ir reglamentuojama ivairiy teisés akty, taciau vis tik stokoja sistemingumo ir ne

visuomet atitinka valstybés tarnautojy poreikius.
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ISVADOS

Teorinés tyrimo iSvados:

VieSajam administravimui yra budinga plati veiklos sfera. Siekiant kuo efektyvesnio
valstybinio sektoriaus darbo reikia nuolat tobulinti ZmogiSkyjy i$tekliy valdyma.

Valstybés tarnautojai turi turéti aiskia vizija, stengtis ne tik patiems teikti valdzios paslaugas,
bet ir skatinti pilieCius labiau prisidéti, sprendziant visuomenés problemas, tenkinti pilieciuy
(klienty), o ne biurokratijos poreikius, sugebéti organizuoti i rinka orientuota valdyma.  Valstybés
tarnautojo kvalifikacija turi biiti tobulinama per visa jo buvimo valstybés tarnyboje laika.

Poreikis teisiskai stabilizuoti valstybés tarnautojy mokymo rinka pradétas 1999 metais priémus
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyma. Per eile mety sukurta valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo sistema: apibréZztas valstybés tarnautoju mokymo kokybés prieziiiros
mechanizmas - valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo {staigy ir valstybés tarnautojy mokymo
programy tvirtinimas, nustatyti reikalavimai valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigoms ir

mokymo programy turiniui, nustatytas privalomas mokymo planavimas.

Atlikus kiekybinj ir kokybinj tyrimus, pateikiamos praktinés tyrimo iSvados:

Panevézio miesto savivaldybés tarybos patvirtintame Panevézio miesto plétros 2004-2013 mety
strateginiame plane numatyta sustiprinti Savivaldybés valdymo ir administracinius gebéjimus. Sio
tikslo igyvendinimui numatytos priemonés ir uzdaviniai orientuoti i  valstybés tarnautojy
kvalifikacijos kélima.

Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymo Panevézio miesto

savivaldybéje tyrimo metu nustatyta, kad wvalstybés tarnautojy mokymas  Savivaldybéje
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nepakankamai koordinuojamas, todé¢l neiSnaudojamos visos galimybés optimaliausiu biidu vystyti
valstybés tarnautojy mokymus.

Tyrimo metu nustatyta, kad pagrinding problema kvalifikacijos tobulinimo vystymo procese
yra 1¢8y trukumas. Teisés aktais nustatyta, kad valstybés tarnautoju mokyma finansuoja valstybé ir
savivaldybés. Tam istaigy iSlaidy samatose turi biiti numatomos léSos, kurios turi sudaryti nuo 1 iki
5 procenty tarnautojy darbo uzmokesciui skiriamy lésy. Kadangi Siy 1éSy skyrimo kiti teisés aktai
nereglamentuoja, tod¢l iSlaidas mokymui kiekviena istaiga numato pagal savo finansines galimybes.
Paneveézio miesto savivaldybéje 2010 metais mokymui ir kvalifikacijos kélimui buvo numatyta
apie 3 procentai tarnautojy darbo uzmokesciui skiriamy lesy.

Mokymu naudinguma ir efektyvuma rodo tai, kad valstybés tarnautojai praktiskai pritaiko
mokymy metu igytas zinias. Taciau tyrimas atskleidé, kad mokymo metu valstybés tarnautojai
pasigenda praktiniy pavyzdziy.

Valstybés tarnautojams aktualios ne visos mokymuy sritys. Aktualiausi yra mokymai susij¢ LR
istatymuy ir teisés akty taikymu, todél tokiems mokymams turi biiti skiriama daugiau démesio.

Besimokanc¢iy Paneveézio miesto savivaldybés valstybés tarnautojy motyvacija mokytis mazina
tai, kad uz pageréjusia darbo kokybe ir efektyvesni darba néra atlyginama.

Mokymus ir kvalifikacijos tobulinimo kursus Panevézio miesto savivaldybés valstybés
tarnautojams organizuojancios istaigos stengiasi pateikti kuo kokybiskesnius mokymus, taciau ju
galimybes daznai riboja finansiniy ir Zmogiskuyju iStekliy stoka.

Panevézio miesto savivaldybés valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistema, nors ir reglamentuojama jvairiy teisés akty, taciau visi tik stokoja sistemingumo ir ne

visuomet atitinka valstybés tarnautojy poreikius.

Patvirtinama suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé, jog valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas nesukuria prielaidy efektyviam (kokybiskam)
valstybes tarnautojy kompetencijy plétojimui, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesas stokoja

sistemingumo ir tinkamo resursy (ZmoniSkyjy ir finansiniy iStekliy) paskirstymo.
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REKOMENDACIJOS

Valstybés tarnybos departamentui prie Vidaus reikalay ministerijos:

Mokymo sistemos plétra labiau orientuoti i valstybés tarnautoju mokymo kokybés tobulinima,
siekiant didesnio visu sistemos grandziy bendradarbiavimo, geresnio koordinavimo.

Biity tikslinga keisti mokymo programy rengimo tvarka. Kaip zinia, dabar kiekviena mokymo
Istaiga pasirengia sau mokymo programas, jas tvirtina Valstybés tarnybos departamente ir pagal jas
dirba. Tokiu budu iSleidziamos didelés 1éSos ju parengimui, o kryptingo mokymosi néra, nes
kiekvienos mokymo organizacijos parengta programa skiriasi nuo analogiSkos taip, kaip jos
pasamdytas autorius sugebéjo ja parengti. Jeigu programos bty centralizuotai rengiamos, gal biity

galima sutaupyti biudZetiniy lésy ir kryptingai veikti mokyma norima linkme.

PanevéZio miesto savivaldybés administracijai:

Mokymo ir kvalifikacijos poreikius Panevézio miesto savivaldybéje nustatyti du kartus per
metus, nes mety laikotarpiu valstybés tarnautoju mokymo poreikiai gali keistis.

Vertinti valstybés tarnautojy nuomong apie iSklausytas mokymo programas, mokymuose igyty
ziniy bei gebéjimy pritaikyma praktikoje, mokymo programy jtaka valstybés tarnautoju veiklos
rezultatams.

Biitina uztikrini efektyvesni bendradarbiavima tarp mokymo paslaugas teikianciy istaiguy ir
Panevézio miesto savivaldybés. Toks bendradarbiavimas padidinty mokymu efektyvuma bei

naudinguma.
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PRIEDAI
1 priedas

Apklausa

Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas Panevézio
miesto savivaldybéje

Anketos tikslas — iStirti valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
vystymasi Panevézio miesto savivaldybéje, iSsiaiskinti valstybés tarnautojuy kvalifikacijos kélimo
poreikius bei galimybes mokytis.

Anketa anoniminé, duomenys bus pateikti apibendrinti, kuriuos a$ panaudosiu savo darbe.
Prasau nuosirdziai ir i§samiai atsakyti | visus pateiktus klausimus.

Pasirinkta atsakyma pazymékite.

IS anksto dékoju uz atsakymus.

1. Respondenty amzius

maziau nei 25 metai;
25 35 metai;
35 45 metai;
45 55 metai;
55 65 metai;
daugiau nei 65 metai.

2. Kaip daznai dalyvaujate mokymuose?
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Karta per savaitg
Du kartus per savaitg
Karta per ménesi
Kita
3. Kokios jusy istaigoje taikomos kvalifikacijos tobulinimo formos?
Kursai
Seminarai
Konferencijos
Stazuotés
Edukacinés isvykos
Kitos (paraSykite)
4. Kokie Jums tinkamiausi mokymo metodai?
Konkretaus atvejo analize
Praktinés uzduotys
Grupés diskusija
Paskaita
5. Ar jus pakankamai motyvuoja vadovybé mokytis?
Taip
Ne
AS tai darau, nes man tai jdomu
6. Kokiu biidu tiriami darbuotojyu mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo poreikiai Jisy
organizacijoje?
Anketiné apklausa
Interviu
Atliekant darbuotojy tarnybini vertinima
Pagal specialias programas ir metodikas
Kita
7. Ar mokymai bei kvalifikacijos tobulinimas Jiisy organizacijoje vyksta planingai?
Taip
Ne
8. Kokie trikdZiai pasitaiko norint pakelti kvalifikacija tobulinimo kursuose?
Nemanau, kad jie duoda realios naudos
Neskiriama tam pakankamai 1¢Sy
Kursai vyksta ne savivaldybéje, tenka vaziuoti i kita miesta

Triksta tobulinimo kursy jvairovés
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Kiti (parasykite)
9. Ar Jums i$ anksto pateikiama informacija apie mokymo turini?
Taip
Ne
10. Ar esate kada nors pats (i) mokejgs (us) uz dalyvavima kvalifikacijos kursuose?
Taip
Ne
11. Jei taip , tai kiek vidutiskai iSleidote tam pinigy?
Iki 100 Lt
100—-200 Lt
200-300 Lt
Daugiau kaip 300 Lt
12. Kokie kvalifikacijos tobulinimo kursai, kuriuose esate dalyvave Jums buvo
naudingiausi? (parasykite bent po tris kursy pavadinimus)
13. Ar Jas galite patys pasirinkti norima mokymo r kvalifikacijos tobulinimo kursa ar
seminarg?
Galiu pasirinkti dalj mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo kursy
Galiu pasirinkti bet koki mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo kursa
Negaliu pasirinkti — visi mokymai yra privalomi
14. Ar norétumete, kad kvalifikacijos kélimo kursai biity vykdomi nuotoliniu budu ir
galétuméte mokytis namuose?
Taip, tai puiki idéja ir tikrai iSbandycCiau
Taip, manau, tikrai naudinga
NezZinau
KaZin ar tai buity naudinga
Tikrai ne — tokie kursai visiSkai nenaudingi
15. Ar Jusy darbovietéje tiriama kaip pritaikoma jgytos Zinios ir mokéjimai?
Taip
Ne
16. Kas tai atlieka?
Organizacijos personalo tarnyba
Padalinio vadovas
17. Ar dalyvavimas kvalifikacijos tobulinimo kursuose turéjo ijtakos Jisy darbo
uzmokesciui?

Atlyginimas padidéjo
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Atlyginimas nepakito
18. Ar buvo sudarytos tinkamos galimybés praktiskai pritaikyti ka iSmokote teoriskai?
Taip
Ne
19. Ar mokymuose jgijote ziniy, kurios dabar Jums padeda dirbti efektyviau?
Taip
Ne
20. Kaip mokymuose igytos zZinios ir mokéjimai padeda sprgsti problemas darbo metu?
21. Kaip manote ar valstybés tarnautojuy mokymy sistema veikia efektyviai?
Taip
Ne visada

Ne.

2 priedas
INTERVIU PROTOKOLAS

Valstybés tarnautojuy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas Panevézio
miesto savivaldybéje

Kiekvienoje organizacijose turi biiti skiriamas pakankamas démesys darbuotoju kvalifikacijos
kélimui ir mokymui, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus. Efektyvus organizacijos
funkcionavimas didzigja dalimi priklauso nuo zmogiskyjy istekliy profesinés kompetencijos,
bendryjuy gebe¢jimy (uZsienio kalby mokéjimas, darbo kompiuteriu igidZiai) bei asmeniniy savybiy
(iniciatyvumas, organizuotumas, gebéjimas dirbti komandoje, komunikabilumas ir kt.).
Neatsitiktinai vis labiau aktualus tampa vieSojo sektoriaus zmogiskyjuy iStekliy mokymas ir
kvalifikacijos kélimas.

Interviu tikslas — IStirti valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
vystyma Panevézio miesto savivaldybeéje, iSsiaiSkinti valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo
poreikius bei galimybes mokytis.

Tyrimu siekiama atsakyti { klausimus:

1. Kaip diegiama valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema PanevéZio

miesto savivaldybéje ?

2. Ar idiegta mokymo sistema veikia efektyviai? Kokie teigiami organizaciniai poky¢iai stebi-

mi per pastaruosius keleta mety?

3. Ar mokymai planuojami ir organizuojami sistemingai?
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4. Ar mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vystymas atitinka valstybés tarnautojy
mokymosi poreikius?

5. Kokios pagrindinés problemos valstybes tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos vystyme stebimos tiek Lietuvos, tieck PanevéZzio miesto savivaldybés atveju?

6. Kokie galimi problemy sprendimo ir sistemos tobulinimo Zingsniai?

KONTAKTINIAI DUOMENYS

Vardas, pavarde ...ceeeeeeeieieiiieiiieieiateiietosatctstssntssnssssssssnsssnnses
SeKtorius, INSHITUCIJA  veveesresesrsssscssssssssossssssssssssosssssssssssssssssssnsons
e ) 7 o

Darbo staZas (INEAIS) teeereeeressressrssnssssasesnssssssossssssssssnsssssssnsssses
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