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kompetencijy valdymo aktualumas vieSojo sektoriaus institucijose, pagrindiniai trukdziai, ribojantys
sklandy vadovy kompetencijy valdymo jgyvendinimg Lietuvos savivaldybiy administracijose. Darbe
1Ssamiai iStirtas rySys tarp savivaldybés vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas ir
personalo skyriy vadovy bei vyriausiyjy specialisty, kurie organizuoja valdyma stabilumo pareigose
ir poziiirio ] kompetencijy modelio teorinj bei praktinj pritaikymg atitinkamoje Zmogiskyjy istekliy

valdymo etapy apimtyje.
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Ivadas

Kiekvienos $alies valstybés tarnyba yra orientuota j kokybiska ir efektyvy vieSojo intereso
tenkinimg. VieSojo sektoriaus institucijy valdymui ir veiklai jtaka daro globalizacija, sparti
technologijy plétra bei nuolat kintanti ekonominé ir socialiné situacija. Nenuspéjamos ir sparciai
kintancios ekonominés salygos, is§ukius keliantys demografiniai pokyc¢iai vercia privataus ir vie$ojo
sektoriaus organizacijas savo veiklos efektyvumo skatinimui diegti vis daugiau iSmaniyjy
technologijy, iSryskéja kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo platesnio taikymo
poreikis. Efektyviai veiklg vykdancioms organizacijoms svarbu ne tik, kad joje dirbty tik reikalingas
kompetencijas turintys darbuotojai, bet taip pat suprantama, kad kompetencijas butina tobulinti, nes
tai leidZia ne vien suteikti kokybiskas paslaugas visuomenei, bet ir stiprinti gebéjimus prisitaikyti prie
kintancios ir nenuspéjamos darbo aplinkos.

Kompetencijomis gristas Zmogiskyjy istekliy valdymas yra SiuolaikiSkas ir modernus
valdymas. VieSojo sektoriaus institucijy valdyme vykstantis spartus tobuléjimas skatina sprendimy
priéméjus, institucijy vadovus ieskoti naujy veiklos tobulinimo biidy.! Kompetencijy valdymas apima
kompetencijas, kurios suteikia galimybe vertinti darbuotojy nasumo skirtumus, $iuo jrankiu siekiama
nustatyty darbuotojy kompetencijy lygmenj ir atsizvelgiant ] rezultatus priimti kryptingus
sprendimus, kurie leidzia optimizuoti kompetencijy tobulinimo procesa.

Europos valstybiy patirtis rodo, kad kompetencijomis paremtas zmogiskyjy istekliy valdymo
modelis prisid€jo prie paties valdymo efektyvumo: valstybés tarnautojy atranka tapo kokybiskesne,
suaktyvéjo tarnautojy kompetencijy tobulinimo organizavimas, karjeros valdymas tapo lankstesniu.?
Lietuvos viesojo sektoriaus institucijose taip pat vis daugiau orientuojamasi j kompetencijomis grista
zmogiSkyjy iStekliy valdymg. Nuo XV Vyriausybés visy veliau buvusiy Vyriausybiy veiklos
programose yra pabréziama siekiamybé diegti kompetencijy modeli. 2009 m. Valstybés tarnybos
departamentas atsizvelgdamas ] Vyriausybiy programose keliamus tikslus inicijavo valstybeés

tarnybos kompetencijy modelio ir jo taikymo metodikos, kurig sudaré trys kompetencijy grupés:

! Simona Stacinskaité, Riita Petrauskiené, ,,Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis, VieSoji politika ir administravimas, 17, 3 (2018): 327-343,
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ppaa.17.3.21951

2 Valstybeés tarnybos departamentas, ,,UZsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy pareigybiy sisteminimo principy
tyrimo ataskaita®, Valstybés tarnybos departamentas prie LR Vidaus reikaly ministerijos, zitréta 2022 m. gruodzio 26 d.,
https://vtd.Irv.1t/uploads/vtd/documents/files/VEIKLA/Vykdomi_projektai/Kompetencijos_ir EPAK/Uzsienio%20tyri
mo%20santrauka.pdf



http://dx.doi.org/10.5755/j01.ppaa.17.3.21951
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bendrosios kompetencijos, specifinés ir profesinés kompetencijos, vadybinés ir lyderystés
kompetencijos, parengima.®

Valstybés tarnybos veiksmingumo didinimo ir jos modernizavimo tikslas buvo jvardijamas
Vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2022 mety programoje®, yra aptinkamas ir naujoje, §iuo metu
aktualioje 2021-2030 mety programoje®, 2021-2030 mety Nacionalinés pazangos programoje®,
Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030“’, LR Vyriausybés programos jgyvendinimo plane® ir
kituose dokumentuose. Jau kelerius metus vieSojo sektoriaus institucijose taikomas Valstybés
tarnybos departamento parengtas kompetencijy modelis, kurio iniciatoriai sieké, kad jis biity
taikomas visuose zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapuose, taciau atlikti tyrimai rodo, kad
taikymo apimtis skirtingose institucijose skiriasi: ,,praktikoje kompetencijy modelis taikomas tik
atrankose ir vertinant veikla*“® Mokslingje literatiiroje pabréziama, kad efektyviai ir visapusiskai
jgyvendinant kompetencijy modelj yra sulaukiama teigiamy rezultaty.'® Tad i$ryskéja nuostata, kad
ne pilna apimtimi taikomas kompetencijy modelis savivaldybése gali turéti neigiamos jtakos auksto
savivaldybése dirban¢iy vadovy kompetencijy lygmens uztikrinimui, o uztikrinimo svarbg sustiprina
ir mokslininky jZzvalga, kad kompetencijy modelis yra ypatingai svarbus organizacijos misijos, vizijos
ir strateginiy tiksly jgyvendinimo proceso sklandumui. Valstybés tarnautojy ir vadovy grandis yra
skatinama keisti darbo organizavimo stiliy, mokslinéje literatiroje, Vyriausybiy programose bei
politikos darbotvarkése yra akcentuojamas $iy darbuotojy profesionalumas, kuris pozicionuojamas
kaip vienas pagrindiniy veiksniy, turintis bene daugiausiai teigiamos jtakos viso viesojo sektoriaus ir

atskiry institucijy sistemos sékmei.'! Sio darbo rémuose, bus bandoma i$siaiskinti veiksnius, kurie

3 Simona Stac¢inskaité, Riita Petrauskieng, ,,Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis®, VieSoji politika ir administravimas, 17, 3 (2018): 327-343,
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ppaa.17.3.21951

4 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo*,171 Dél
Vie$ojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo (Irs.It) (Zitiréta 2022 m. gruodzio 26 d),.

° Lietuvos Respublikos Vyriausybe, 2022-2030 mety plétros programos valdytojos Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly
ministerijos vieSojo valdymo plétros programa, https://vrm.Irv.It/It/veiklos-sritys/viesasis-administravimas/viesojo-
valdymo-pletros-programa (zitiréta 2022 m. gruodzio 26 d),.

6 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél 2021-2030 mety nacionalinio paZangos plano patvirtinimo, https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAP/1f5eadb1f27711eab72ddb4al09dalb5 (zitiréta 2022 m. gruodzio 26 d.),.

7 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél valstybés pazangos strategijos ,, Lietuvos pazangos strategijos ,, Lietuva 2030
patvirtinimo, https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.425517 (ziaréta 2022 m. gruodzio 26 d)

8 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél LR XVIII Vyriausybés programos jgyvendinimo plano patvirtinimo,
https://Isadps.lt/images/20210302\VPNPprojektas-skelbimui.pdf (2022 m. gruodzio 26 d)

® Simona Stacinskaité, Riita Petrauskien¢, ,JKompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos zmogiskuyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis“, VieSoji politika ir administravimas, 17, 3 (2018): 327-343,
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ppaa.17.3.21951

10 Tadas Sudnickas, Aisté Kratavic¢ifité — AliSauskiené, ,,Analysis of Applying Competency Models: Case of the Office
of the Prime Minister of Lithuania®“, VieSoji politika ir administravimas 10, 4 (2011): 522-533,
https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-administration/article/view/875

1 Evaldas Gustas, ,,Zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir
kvalifikacijos tobulinimas®, Viesoji politika ir administravimas 5 (2003): 65-70, https://www.lituanistika.lt/content/12164
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lemia aptartg problematika, kuri gali turéti pamatiniy pasekmiy vieSojo sektoriaus ir atskiry institucijy
darbo efektyvumui.

Pastebétina, kad prie kompetencijy modelio skirtinga apimtimi taikymo problematikos
sprendimo gali prisidéti valstybés tarnybos reforma. Vieni i§ pagrindiniy 2023 m. geguzeés 25 d.
priimtos reformos elementy yra vadovy grandies stiprinimas ir vienos i$ Sio siekio siekimo priemoniy
yra kompetencijy modelio atnaujinimas, centralizuotos ilgalaikio valstybés ir savivaldybiy institucijy
ir jstaigy valstybés tarnautojy, darbuotojy rengimo bei kompetencijy ugdymo, strateginiy busimy
geb¢jimy poreikio identifikavimo ir planavimo sistemos pertvarka, tad Siuo metu vieSajame sektoriuje
taikomas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis pakis. }? Tikimasi, kad remiantis Europos
Sajungos Saliy jstaigy vadovy karjeros valdymo ir kompetencijy ugdymo gerosiomis praktikomis
sukurti ir jdiegti centralizuoti valstybés tarnybos jstaigy vadovy karjeros valdymo ir valstybés
tarnybos jstaigy vadovy ugdymo sistemos modeliai Zymiai prisidés prie valstybés tarnybos jstaigy
vadovy korpuso sustiprinimo ir profesionalesnio jstaigy valdymo uztikrinimo, efektyvesnés jy
veiklos, geresnés vieSyjy ir administraciniy paslaugy kokybés bei rezultatyvesnio valstybés politikos
jgyvendinimo. ¥ 2023 m. gruodzio 13 d. paskelbtas Vyriausybés nutarimo dél tvarkos aprago
projektas, kuriame jvardijami pagrindiniai kvalifikacijos tobulinimo metodai (savisvieta, mokymasis
veikloje, mokymasis i§ kity ir neformalusis Svietimas), nustatomos pagrindinés kompetencijy
vertinimo ir tobulinimo proceso apimtys ir terminai: ,,VieSojo valdymo agentiira auksStesniajam
vadovui ne véliau kaip per 2 ménesius nuo jo priemimo (paskyrimo) j pareigas dienos jvertina
aukstesniojo vadovo turimas pareigoms eiti reikalingas kompetencijas, sudaro individualy kadencijos
trukmés kompetencijy ugdymo plang ir jj suderina su auksStesniuoju vadovu <...>. Aukstesnysis
vadovas, pirmg kartg priimtas (paskirtas) j aukStesniojo vadovo pareigas, jvadinio mokymo programa
isklauso ne véliau kaip per 6 ménesius nuo jo priémimo (paskyrimo) j pareigos dienos.**
Atsizvelgiant j tai, galima daryti prielaida, kad centralizuotas vadovy kompetencijy ugdymas prisidés
prie problematikos, kad kompetencijy modelis skirtingose savivaldybése yra taikomas nevienodomis
apimtimis, sprendimo.

Lietuvos mokslininkai akcentuoja valstybés tarnybos raida, kuri apima profesionalios, ]

visuomengs poreikiy tenkinima nukreiptos valstybés tarnybos, kurioje auksty kompetencijy valstybés

12 VieSojo valdymo agentiira, ,,Strateginiy kompetencijy nustatymo, ugdymo ir palaikymo sistemos sukiirimas ir diegimas
viesajame sektoriuje”, LRV, zitréta 2023 m. gruodzio 26 d., https://vva.lrv.lt/It/veiklos-sritys-1/vykdomi-
projektai/vykdomi-projektail/strateginiu-kompetenciju-nustatymo-ugdymo-ir-palaikymo-sistemos-sukurimas-ir-
diegimas-viesajame-sektoriuje/

3 Ibid.

14 Lietuvos Respublikos Seimas, ,,Dél aukstesniyjy vadovy kompetencijy ugdymo ir valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo tvarkos apraso ir valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo prioritety sqraso patvirtinimo*, Vilnius, 2023,
zitiréta 2023 m. gruodzio 26 d.,

https://e-seimas.lrs.lt/portal/legal Act/It/TAP/9d40c5b099ccl 1eearOce7cabd08f150?jfwid=1bwliwahfi
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tarnautojai yra vieni svarbiausiy elementy, kurie uztikrina patj valdyma.’® Kompetencijy modelio
kiirimg ir taikyma, kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma savo moksliniuose darbuose
yra nagrinéje uzsienio autoriai: Bratton ir Gold'®, Boyatzis!’, Klett!® ir kt. Vadovy kompetencijas
valstybés tarnyboje jvairiomis prieigomis aptaria Kotze, Venter!®, Awortwi?°, Lietuvoje kompetencijy
valdymo tema taip pat yra aktuali ir nagrinéjama Stadinskaités, Petrauskienés #', analizuoja
kompetencijy modelio taikyma valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo procese,
Liukinevi¢iené, Buivydiené??, Rekasiené, Sudnickas?® bando issiaiskinti, ko Lietuvoje siekiama
taikant valstybés tarnybos kompetencijy modelj ir kaip jis turi veikti, Lepeska ?* teigia, kad
kompetencijy modelis yra organizacijos valdymo pagrindas, todél yra taikytinas ir vieSojo sektoriaus
institucijose. Moksliniuose Saltiniuose taip pat kritikuojamas ypatingai grieztas vieSojo sektoriaus
zmogiSkyjy iStekliy valdymo reglamentavimas ir centralizavimas, skatinama suteikti daugiau
autonomijos atskiroms institucijoms valdant zmogiskuosius isteklius ir ju kompetencijas.?® Tad, nors
daugumoje darby yra analizuojami teoriniai Zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai, kompetencijy

modeliy kiirimas ir taikymas vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose, taiau sudétinga rasti

15 Jolanta Urbanovi¢, Mantas Bileisis, Barbara Stankevi¢, Andrius Stasiukynas, ,,VieSojo valdymo reformy koncepcijy
turinys ir evoliucija, kn. VieSojo administravimo teorijos, sud. Jolanta Urbanovi¢, Vainius Smalskys (Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, 2015), 198-241, https://cris.mruni.eu/cris/entities/publication/04139548-2902-48ed-bde2-
720481bcddea

16 John Bratton, Jeff Gold, ,,Human resource management. Theory & Practice*, (Basingstoke: Palgrave Macmillan,
2007), https://toaz.info/doc-view

17 Richard Boyatzis, ,,Competence as a behavioural approach to emotional intelligence®, Journal of Management
Development 28, 9 (2009): 749-770. https://doi.org/10.1108/02621710910987647

18 Fanny Klett, ,,The Design of a Sustainable Competency-Based Human Resources Management: A Holistic Approach®,
Knowledge Management and E-Learning: An International Journal, 2, 3 (2010): 278-291,
https://www.researchgate.net/publication/50346433 The Design_of a_ Sustainable Competency-

Based Human_Resources Management A _Holistic_Approach

Martina Kotze, Ian Venter, ,,Differences in emotional intelligence between effective and ineffective leaders in public
sector: An empirical study, International Review of Administrative Sciences 77 (2) (2011): 397-427,
https://www.researchgate.net/publication/258182587_Differences_in_emotional intelligence between_effective and_i
neffective_leaders_in_the public_sector An_empirical_study

20Nicholas Awortwi, ,,Building new competencies for government administrators and managers in an era of public sector
reforms: the case of Mozambique, International Review of Administrative Sciences 76 (2010): 732-748,
https://www.scirp.org/(S(czeh2tfqw2orz553k1w0r45))/reference/referencespapers.aspx?referenceid=2134500

21 Simona Staginskaité, Riita Petrauskiené, ,,Kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnybos Zmogiskyjy istekliy
valdymo procese: Lietuvos institucijy patirtis, VieSoji politika ir administravimas, 17, 3 (2018): 327-343,
http://dx.doi.org/10.5755/j01.ppaa.17.3.21951

22 Laima Liukinevi¢iené, Lina Buivydiené, ,,Assesment of Civil Servants General Competencies while Implementing the
Civil  Service Competency Model in Lithuanian Municipalities”, Socialiniai tyrimai, 39 (2) (2016): 16-27,
https://www.journals.vu.lt/social-research/article/view/22999/22250

23 Reda, Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés
tarnyboje,  VieSoji politika ir administravimas, 13, 4 (2014): 590-600. https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-
administration/article/view/3940/3777

24 Virgilijus Lepeska, ,,Kompetencijy modelis — organizacijos valdymo pagrindas.“ Valstybés tarnybos aktualijos, (2014):
8-11. https://vikk.It/media/public/file/Naujienos/VTA_rudeninis%20(1).pdf

% Tlvija Pikturnaité, ,,Savivaldybiy administracijy zmogiskyjy istekliy valdymo teisinio reglamentavimo vertinimas
strateginio Zzmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos aspektu®, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 1, 29
(2013): 114-125, https://www.lituanistika.lt/content/49057
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darby, kuriuose buty nagriné¢jama vadovy kompetencijy valdymo Lietuvos savivaldybése specifika,
kompetencijy modelio skirtinga apimtimi skirtingose savivaldybése taikymo, pasirinkimy, kuriuose
zmogiskyjy istekliy valdymo lygmenyse taikyti vadovy kompetencijy valdyma, priezastys.

Vienas artimiausiy §iam darbui tyrimy buvo atliktas Liukinevi¢ienés ir Buivydienés (2016)%5,
kuriame autorés atliko Lietuvos Respublikoje taikomo valstybés tarnybos kompetencijy modelio
vertinimg ir suformuota mokslininky nuomoneg apie centralizuoto pagrindiniy kompetencijy
vertinimo atrankos procese naudg ir nuolatinio kompetencijy perzitiros ir tobulinimo poreikj pagrinde
Mazeikiy savivaldybé¢je atlikty kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy rezultatais. Tyrimas atskleide, kad
savivaldybiy poreikis vertinti specifines kompetencijas, tokias kaip sprendimy priémimas, projekty
rengimas ir kt. néra vertinamas. Taciau §is tyrimas apsiribojo tik vienos savivaldybés atveju ir
koncentravo daugiau ] bendryjy gebéjimy patikrinimg ir paties valstybés tarnautojy kompetencijos
modelio vertinimg.

Galima teigti, kad mokslingje literatiiroje yra gana ribotas kiekis tyrimy, kuriuose nagrinéjamas
vadovy kompetencijy valdymas Lietuvos savivaldybése bei kompetencijy modelio taikymo apimties
pasirinkimo priezastis skirtingose savivaldybése. TacCiau remiantis aptartos medziagos turiniu galima
suformuoti veiksniy grupe, kurie tikétina turi jtakos skirtingam modelio taikymui savivaldybése:
modelio taikymo forma (i§ virSaus j apacig) ir jstatymuose numatyta prievol¢ jj taikyti bent i§ dalies,
skirtingas modelio struktiiriniy elementy interpretavimas bei skirtingas zmogiskyjy istekliy valdymo
taikymo ir strateginés svarbos suvokimas.

Kaip minéta anksc¢iau, kompetencijy modelio taikymas pilna apimtimi turi tiesioginés jtakos
institucijos strateginiy tiksly pasiekimo sékmingumui, tai pagrindzia ir zmogiskyjy iStekliy
strateginio valdymo formos, kuriy elementai taikomi tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus
organizacijose. Strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra jvardijamas kaip vienas svarbiausiy
elementy, skatinant organizacijos veiklos efektyvumg. 2’ Aptariamasis valdymas racionaliai
pagrindzia sgsajas tarp kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy istekliy valdymo ir institucijos strateginiy
tiksly — darbuotojai, Sio darbo atveju vadovai, yra strateginiai savivaldybiy resursai, kuriy valdymas
turi buti vykdomas laikantis savivaldybiy strateginiy kryp¢iy. Harvardo strateginio Zmogiskyjy
iStekliy valdymo modelio elementai akcentuoja tai, kad didelés jtakos zmogiSkyjy istekliy valdymo

plano turiniui turi institucijos aplinkos (socialinés, ekonomines) faktoriai, taip pat modelyje

26 Laima Liukinevi¢iené, Lina Buivydiené, ,,Assesment of Civil Servants General Competencies while Implementing the
Civil  Service Competency Model in Lithuanian Municipalities®, Socialiniai tyrimai, 39 (2) 2016: 16-27,
https://www.journals.vu.lt/social-research/article/view/22999/22250

organizacijose®, Verslas: teorija ir praktika 15 Q) 2014: 93-102,
https://journals.vilniustech.lt/index.php/BTP/article/view/8413
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akcentuojami darbuotojy (vadovy) veiklos rezultatai, kuriais siekiama parodyti pagrindiniy rezultaty
lygmenyj, kuris yra siektinas institucijoje.?® Rezultatas §io darbo rémuose suprantamas kaip vadovy
kompetencijy lygmuo, kurio tobulinimas atlickamas remiantis kompetencijomis gristu zmogiskyjy
iStekliy modeliu.

Pagrindinis Sio darbo tikslas yra iSanalizuoti ir jvertinti kompetencijomis grista savivaldybés
vadovy zmogiskyjy istekliy valdyma Lietuvos savivaldybése bei identifikuoti modelio skirtinga
apimtimi taikymo prieZastis. Siekiant jgyvendinti darbo tiksla buvo iSkelti Sie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo Zmogiskyjy iStekliy valdymo turinj,
remiantis moksline literatiira.

2. Isanalizuoti ir apibendrinti kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo nuostatas
savivaldybése reglamentuojanc¢ius dokumentus.

3. Ivertinti, kokios priemonés yra taikomos skirtingose Lietuvos savivaldybése, valdant vadovy
kompetencijas.

4. Identifikuoti priezastis, nuo kuriy priklauso skirtingas valstybés tarnautojy modelio taikymo
apimtis skirtingose Lietuvos savivaldybése, valdant vadovy kompetencijas.

5. Suformuoti aktualias skirtingoms savivaldybéms kompetencijy valdymo rekomendacijas,
valdant vadovy kompetencijas.

Tyrime iSkeliamos hipotezés:

1. Kompetencijy valdymg organizuojanciy vadovy stabilumas bei pozitris j kompetencijy
valdyma gali nulemti kompetencijy modelio taikymo savivaldybéje apimt;.

2. Politinis stabilumas yra vienas pagrindiniy veiksniy, nulemiantis kokia apimtimi savivaldybéje
taikomas vadovy kompetencijy modelis.

3. Modelio ,nuleidimas*“ (i§ virSaus ] apacig) nemotyvuoja kompetencijy valdyma
organizuojanciy vadovy taikyti ji pilna apimtimi ir formuoja atgrasy jy poziliri ] paties
modelio turinj bei svarba.

Pirmajame Sio darbo skyriy pateikiamas teorinis analizés pagrindas, kompetencijy samprata
bei kompetencijy modelio taikymo Lietuvos valstybés tarnybos ZmogiSkyjy iStekliy valdyme.
Antrajame skyriuje pristatoma empirinio tyrimo metodologija, detalizuojami taikyti metodai,
operacionalizuojami kintamieji. TreCiajame aptariami tyrimo rezultatai, susij¢ su keliamomis

hipotezémis. Galiausiai suformuluojami apibendrinimai bei i§vados, pateikiamos rekomendacijos.

28 Gary Dessler, Personalo valdymo pagrindai (Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001), 20.
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1. Teorinis analizés pagrindas

Siame darbe atsispiriama nuo kompetencijomis gristo Zmogiskyjy istekliy valdymo teorijos.
Veiklos efektyvumui bene daugiausiai jtakos turi ne turimi zmogiskieji iStekliai kaip tokie, bet
nuoseklus ir racionalus jy valdymas.?® Zmogiskuyjy istekliy valdymo modeliai, paremti kompetencijy
valdymu, yra orientuotos ] kompetencijas, kurios butinos efektyviam uzduociy jgyvendinimui ir
darbuotojy ugdymui.® Si teorija padeda apibrézti efektyvaus kompetencijy valdymo principus,
18skirti naudas, kurias gauna institucijy vadovai, tinkamai valdydami kompetencijas ir naudodami
suformuotus kompetencijy modelius. Siame darbe bus nagrinéjami dviejy pareigybiy vadovai —

personalo skyriaus vedéjai ir savivaldybiy administracijos direktoriai.

1.1. Racionalus (vieSasis) pasirinkimas, politinis stabilumas

Viena i§ teoriniy prieigy, aiSkinanc¢iy apimties, kuria savivaldybés taiko kompetencijy modelj,
pasirinkimg racionalus pasirinkimas ir politinis stabilumas savivaldybése. Remiamasi teorinémis
nuostatomis, kad racionaliis individai sprendzia tarp keliy varianty pasirinkimo (Siuo atveju ar visuose
zmogiskyjy istekliy valdymo etapuose taikyti modelj), atsizvelgdami j tikslo siekimag riboty iStekliy
salygomis, kitaip tariant teoriskai racionalaus politiky ir biurokraty elgesio (pasirinkimo) pagrindu i$
dalies yra ir jy asmeniniai interesai.®! Vadovy kompetencijy valdyma organizuojantys tarnautojai
racionaliai analizuoja galimas kompetencijy modelio taikymo gilumo alternatyvas ir gali pasirinkti
formalig, nepilnos apimties modelio taikyma, kuris neuztraukia atsakomybés, taciau fiksuoja formaly
kompetencijy valdyma ir ugdyma savivaldybéje. Racionaly pasirinkimg taip pat sustiprina vadovy
stabilumas savivaldybé¢je.

Politinis stabilumas, kai tie patys vadovai uzima pareigas ne vieng kadencijg i§ eilés, gali
paaiskinti ir kompetencijy modelio taikymo apimties skirtumus savivaldybése. Daroma prielaida, kad
ilgus metus vadovaujancias pareigas savivaldybéje uzimanciy vadovy kompetencijy lygmuo
nereikalauja platesniy priemoniy jy ugdymui. Pastebétina, kad ne tik vadovy kompetencijy lygmuo,
bet ir riboti iStekliai gali versti savivaldybes kompetencijy model; taikyti tik formaliai, t.y. taikyti tik

pagrindines modelyje apibréztus principus ir paliktas taikymo gilio alternatyvy galimybes.

29 Jayant Mukherjee, Designing human resource management systems: a leader ‘s guide (Los Angeles: Sage, 2012), 1.
30 Stacinskaité, Petrauskien¢, 327-343.

31 Evandzelina Petukiené, Rigita Tijunaitiené, Alvydas Raipa, ,,Visuomenés dalyvavimas: socialinio kapitalo,
demokratijos ir racionalaus pasirinkimo teorijy apZvalga“, VieSojo politika ir administravimas, 2 (2007): 87-95,
https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-administration/article/view/2280/2087

12


https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-administration/article/view/2280/2087

Stabilumas savivaldybés vadovy lygmenyje lemia tai, kad jie racionaliai pasirinkdami taiko tam tikros
apimties kompetencijy valdyma, tad jy stabilus pareigy uzémimas neformuoja poreikio keisti taikymo
apimties. Kitaip tariant savivaldybiy administracijos direktoriy pozitiris j kompetencijy ugdymo

procesa, jo poreikj savivaldybéje gali turéti jtakos modelio taikymui.

1.2. Kompetencijy modelio jgyvendinimas .,i§ virSaus j apacig“

Kompetencijy modelio jgyvendinimas remiantis principu ,,i§ virSaus } apacig® gali nulemti Sio
proceso sékmingumg ir nusiteikimo lygmenj jj jgyvendinti pilna apimti. Sis modelis yra ypatingai
naudingas siekiant nustatyti tiksly ir uzdaviniy pasiekiamumo lygj, leidZia nustatyti santykj tarp
planuoty ir faktiniy rezultaty.

Kompetencijy modelio naudojimas skirtinga apimti ir aspektas, kad modelis daugeliu atveju
taikomas ne pilna apimti gali buti nulemtas to, kokia forma centriné valdZia jj pateiké. Vienas
didziausiy ,,i§ virSaus ] apacig“ jgyvendinimo modelio trukumy yra politikos formavimo ir
jgyvendinimo atskyrimas, kadangi tradiciSkai politika buvo atskirta nuo administravimo —
sprendimus priima politikai, o vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojai juos jgyvendina, taciau
svarbu pastebéti, kad procesas nesibaigia tik sprendimo priémimu, nes kaip teigia J. E. Anderson:
,Politika daroma ja administruojant ir administruojama ja darant*.%? Sis principas, kai jgyvendinimas
yra ,nuleidziamas® vykdymui institucijose, daugelio politiky (Sio darbo rémuose kompetencijy
modelio) vertinimas jg taikanciy tarpe yra vertinamas daugiau i§ neigiamos puse€s, stingama
motyvacijos jgyvendinti pilna apimtimi, vyrauja skirtingo pacios politikos (modelio) supratimo

rizika, kuri taip pat prisideda prie atgrasimo déti didesnes pastangas jgyvendinti jj pilna apimtimi.
1.3. Kompetencijy samprata

Globalizacija, sparti technologijy plétra ir nuolat kintanti ekonominé bei socialiné situacija
sudaro prielaidas diegti sumanaus valdymo elementus, kas atsispindi tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus organizacijose, kuriose vis daZzniau darbuotojams keliamuose aukSto profesionalumo,
kiirybisSkumo, tolerancijos inovacijoms, lankstumo pritaikant savo turimas Zinias ir gebéjimus

skirtingy sudétingumy situacijose, kompetencijy reikalavimuose. Analizuojant kompetencijy modelio

32, E. Anderson, Public Policy-making, (New York: Holt, Praeger, 1975), 98, cituota i$ Daiva Pukénaité, ,,Europos
Sajungos aplinkos apsaugos politikos jgyvendinimo Lietuvoje efektyvumas® (Magistro darbas, Vilniaus universitetas,
Tarptautiniy santykiy ir politikos moksly institutas, 2008), 17, https://epublications.vu.lt/object/elaba:2166780/
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taikyma visy pirma svarbu iSnagrinéti kompetencijos samprata, kadangi aiSkiai nesuprantant
kompetencijos esmés gali kilti riziky analizuojant kompetencijy valdymo procesinius veiksmus.

Kompetencijy sgvokos pradininku laikomas D. McCleland‘as , kuris pirmasis moksliniuose
darbuose pradéjo vartoti kompetencijos terming vietoje jglidzio sgvokos. Kompetencijos samprata
mokslinéje literatiiroje jvardijama kaip ,,siekianti apibrézti gebéjimus, kurie susij¢ ne tik su jgytomis
ziniomis, bet ir su asmens patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy
sprendimo biidais*.®® Tuo tarpu Zubrickiené ir Adomaitiené apibendrindamos atliktos mokslininky
darby turiniy analizés rezultatus teigia, kad kompetencija dazniausiai apibiidinama kaip ,,jgidZiy,
ziniy arba pozitiriy derinys bei asmeninés individo savybés“.®** Kai kurie mokslininkai skirsto
skirtingas kompetencijas j grupes, kaip, pavyzdziui, Boyatzis pateikia keturiy tipy kompetencijas: 1)
emocines: saves pazinimas, emocijy supratimas, pasitik€jimas, lankstumas; 2) kognityvines (analize
ir konceptualumu grjstas mastymas); 3) socialines (moralinis supratingumas ir bendradarbiavimas;
4) pasiekimy (orientacija, nukreipta j rezultaty sickima).*®® Tad galima teigti, kad kompetencijos
samprata moksliniuose Saltiniuose yra suprantama gana panaSiai, nepriklausomai nuo analizés
gilumo.

Kompetencijos samprata paskutinj deSimtmetj vis dazniau yra nagrin€¢jama tyrimuose, kurie
koncentruojasi j valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy kompetencijy poreikj, valdyma bei nauda
valstybés valdymui. Kompetencijomis gristas zmogisSkyjy istekliy valdymas yra orientuotas j viesojo
sektoriaus institucijy tarnautojy atranka, vertinimg bei kompetencijy tobulinimg. Smalskys ir Skietrys
atkreipia démesj, kad vieSojo valdymg jgyvendinanciy tarnautojy kompetencijos atnaujinamos ir
tobulinamos. % LR Valstybés tarnybos departamentas 3’ pateiké kelias kompetencijy sampratos
apibrézimus:

e Kompetencija— 1) esminés individo charakteristikos, priezasties ir pasekmés rySiais susijusios
su tinkama Kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje, t.y. individo

gebéjimas atlikti veiksmus, atitinkancius jo pasirengima veikti tam tikru budu. Kompetencija

33 Vladimiras Grazulis, Elzbieta Markuckiené, ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas plétojant kompetencijas,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 3 (31), 2013: 142-151, https://wwwv.lituanistika.lt/content/52312

% Tlona Zubrickiené, Juraté Adomaitiené, ,,Suaugusiyjy bendryjy kompetencijy plétojimas projekty metodu®,
Andragogika 1 (7), 2016: 148-173, https://www.lituanistika.lt/content/78754

% Boyatzis, ,,Competence as a behavioural®, 750, https://doi.org/10.1108/02621710910987647

% Vainius Smalskys, Eugenijus Skietrys, ,,VieSojo valdymo modernizavimo aspektai ir jgyvendinimo problemos*, Viesoji
politika ir administravimas 24, 2008: 60, 66, https://www.lituanistika.lt/content/17675.

3 LR Valstybés tarnybos departamentas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdyme vartojamy specialiyjy sgvoky zodynélis“,
Valstybés tarnybos portalas, ziliréta 2024 m. balandzio 9 d,
https://portalas.vtd.|t/lIt/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/zmogiskuju-istekliu-valdyme-vartojamu-specialiuju-
savoku-zodynelis-652.html
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lemia mokymosi / studijy metu jgytos zinios, asmeniniai geb¢jimai, turimi pozilriai ir
vertinimai; 2) asmeniui suteikti jgaliojimai uzsiimti tam tikra veikla.%

Kompetencija - tai asmens Ziniy, jgudziy, gebéjimy ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip
motyvacija, vertybés, pozilriai, visuma, pasireiSkianti per jo elgsena, kai jis dirba vienas ar su
aplinkiniais.®®

Kompetencija — sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebéjimas tinkamai
atlikti tam tikra darbg.*

Kompetencija — 1. Asmens gebéjimas naudojantis turimomis ziniomis, jgiidziais, savybémis ir
patyrimu atlikti tam tikrg darbg. Kompetencijg yra trijy tipy: funkcing, pazintingé ir bendroji.
Kompetencijg lemia mokymosi ar studijy metu jgytos Zinios, gebéjimai, susidarytas pozitiris
ir vertinimas. Kompetencijos kokybiskumg veikia darbuotojo sukaupta veiklos patirtis.
Profesinio rengimo metu jgyta kompetencija patvirtinama pazyméjimu, atestatu arba
sertifikatu. Apibréztai platesnei veiklai arba profesijai reikalingos kompetencijos sudaro
kvalifikacija. 2. Gebéjimas pritaikyti zinias ir jgiidzius. 3. Geb¢jimas atlikti tam tikrg operacija

ar uzduoti realioje ar imituojamojoje veiklos situacijoje.**

Pagrindiniais kompetencijos elementais laikomi: mokéjimai, Zinios, jgiidziai, nuostatos ir

asmens savybes; o kompetentingumas apibiidinamas dviem apibrézimais: ,.efektyvi, kokybiska

veikla, patvirtinama rezultatais, tenkinanciais atitinkamus veiklos reikalavimus; ,,asmens savybe,

pasireiskianti kaip socialinio elgesio, ziniy, fiziniy ir intelektiniy geb&jimy visuma, leidzianti plétoti

kvalifikuotg darbine veiklg darbo rinkoje*.

« 42

Apibendrinant galima teigti, kad daznu atveju kompetencija yra kaip veiksnys, nuo kurio

tiesiogiai priklauso vykdomos veiklos efektyvumas. Siame darbe bus remiamasi kompetencijos

samprata, pagal kurig kompetencija yra apibiidinama kaip asmens ziniy, jgidziy, gebéjimy ir

asmeniniy savybiy, tokiy kaip motyvacija, vertybes, poziiiriai, visuma, pasireiSkianti per jo elgsena,

kai jis dirba vienas ar su aplinkiniais bei kuri yra skirstoma j funkcine, pazinting ir bendraja.

% bid.
%9 1bid.
40 1bid.
1 1bid.

2 LR Valstybés tarnybos departamentas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdyme vartojamy specialiyjy sgvoky zodynélis“,
Valstybés tarnybos portalas, ziliréta 2024 m. balandzio 9 d,
https://portalas.vtd.|t/lIt/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/zmogiskuju-istekliu-valdyme-vartojamu-specialiuju-

savoku-zodynelis-652.html

15


https://portalas.vtd.lt/lt/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/zmogiskuju-istekliu-valdyme-vartojamu-specialiuju-savoku-zodynelis-652.html
https://portalas.vtd.lt/lt/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/zmogiskuju-istekliu-valdyme-vartojamu-specialiuju-savoku-zodynelis-652.html

1.4. Kompetencijy modelio teoriniai aspektai ir jo taikymas Lietuvos valstybés tarnybos
Zmogiskuyjy iStekliy valdyme

Siekiant efektyvaus vieSojo valdymo ypatingai svarbu gebéti identifikuoti, panaudoti ir nuolat
tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas. VieSajame sektoriuje dirbantys valstybés tarnautojai ir
vadovai yra ,nacionalinis intelektinis turtas, nuo kurio priklauso politiky priimamy politiniy
sprendimy jgyvendinimo efektyvumas ir gyventojy liikes¢iy ir poreikiy tenkinimas*.*® Siekiant giliau
suprasti vieSojo sektoriaus personalo valdymo praktinj taikymg, svarbu iSanalizuoti tradicinio ir
Siuolaikinio personalo valdymo teorinius aspektus ir skirtumus, kurie padés suprasti vykstanciy

pokyciy svarbg. Tradicinio ir Siuolaikinio personalo valdymo skirtumy apzvalga pateikta 1 lenteléje.

I lentelé. Tradicinio ir Siuolaikinio personalo valdymo skirtumai

Kriterijai Tradicinis personalo valdymas | Siuolaikinis personalo valdymas
Samprata Valstybés tarnautojy mokymas | Valstybés tarnautojy kompetencijy
tobulinimas
Mokymo programy kiekis | Kiekviena jstaiga savarankiskai | Centralizuotai organizuojamas
1gyvendina mokymus mokymo  procesas, mazesnis
projekty kiekis
Esmé Bendrosios kompetencijos Specifinés kompetencijos
Mokymo formos Darbas komandoje, praneSimai | Individualus tikslinis mokymas,
konkreCiy atvejy analizé
Mokymo tikslas Paaukstinimas pareigose Kompetencijy tobulinimas
Prioritetiniai kriterijai | ISsilavinimas, asmens | Kompetencijy raiska, efektyvus
atrankoje charakteristika, poziiiris funkcijy = vykdymas,  patirtis,
vertybés
Pareigybés apraSas Hierarchinis Funkcijy ir kompetencijy
apraSymas
Vertinimas Pagal funkcijy atlikima Pagal rezultatus, tobul¢jima,
veiklos kokybe

Sudaryta autoriaus pagal Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto jgyvendinimo vertinimas: galutinio

vertinimo ataskaita (2011, 124).

Kaip jau minéta, tradicinj personalo valdyma, kurio pagrindiniai bruoZai apima darbo staza,
hierarchinj pareigybiy skirstyma, iSsilavinimo svarbos akcentavimg ir kt., vieSojo sektoriaus
institucijose keicia Siuolaikinis (strateginis) personalo valdymas, kuriame pirmenybé¢ teikiama
valstybés tarnautojy kompetencijoms, jy tobulinimui ir geb¢jimui naudojantis turimomis
kompetencijos prisidéti prie vieSojo valdymo efektyvumo didinimo ir kity strateginiy tiksly siekimo.

Taip pat pazymétina, kad grieztai reglamentuoti bei visiems lygiai taikomi kompetencijy lukesciali,

43 Antanas Bukauskas, Brigita Zuromskaité, Lietuvos viesojo administravimo sistema ir valstybés tarnyba / Valstybés
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis (Vilnius: Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, 2007),
18.

16



koncentravimosi ] kompetencijas vykdant uzduotis vertinimo aiSkumas taip pat prisideda prie
vieSajame valdyme akcentuojamo skaidrumo ir paslaugy kokybés stiprinimo.**

Vis dazniau vie$ojo sektoriaus institucijose taikomas Siuolaikinis personalo valdymas yra
gristas kompetencijy valdymo svarba. Ta¢iau sklandziam kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy
valdymo taikymui yra svarbus sukurtas kompetencijy modelis. Kompetencijy modelis mokslinéje
literatiiroje skirtingy tyréjy yra apibréziamas panasiai: Rekasiené ir Sudnickas*® kompetencijy modelj
apibudina kaip ,konkreCios pareigybés ar artimy pagal prigimt] pareigybiy grupei biudingy
iSmatuojamy jgudziy, Ziniy, patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinj, reikalingg puikiai
veiklai® ir teigia, kad kompetencijy modelio turinj sudaro trys kompetencijy rasys: bendrosios
(naudojamos kiekviename funkcijos vykdymo veiksme), vadybinés ir lyderystés (kuriy dazniausiu
atveju yra reikalauja 1§ vadovy) bei profesinés (naudingos atliekant funkcijas, kurios reikalauja
specifiniy ziniy ir jgiidziy), Lepeska®® apibrézia kaip zmogiskyjy istekliy valdymo vieng pagrindiniy
instrumenty, kuriuo remiantis yra nustatomos institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkcijy vykdymui reikalingos kompetencijos bei zmogiSkyjy istekliy planavimo, atrankos,
tobulinimo, vertinimo ir motyvavimo procesy turinys (1 schema), tuo tarpu G. Stewart, K, Brown*’
pastebi, kad ,kompetencijy modeliavimas yra alternatyvus biidas tradiciniam darbo profilio
apraSymui, kuris koncentruojasi ] darbuotojui reikalingu bruoZzus norint sékmingai atlikti jam

pavestas uzduotis*.

4 Arieh Bonder, Guy Bellemare, ,,Competency-Based Management-An Integrated Approach to Human Resource
Management in the Canadian Public Sector”, Public Personnel Management 40 (1), 2011: 1-101,
https://www.researchgate.net/publication/258179088 Competency-Based Management-

An_Integrated Approach_to Human_Resource Management in_the Canadian_Public_Sector

4 Reda, Rekasiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés
tarnyboje”, VieSoji politika ir administravimas, 13, 4 (2014): 590-600. https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-
administration/article/view/3940/3777

6 Virginijus Lepeska, ,,Kokios lyderystés reikia, Lietuvos vieSajame valdyme? Kompetencijy modelis valstybés

Vilnius, 2011.
47 Greg L. Stewart, Kenneth G. Brown, Human resource management: linking strategy to practice (Hoboken (N.J): John
Wiley, 2009), 134.
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I schema. Siuolaikiné (strateginé) ZmogiSkujy istekliy valdymo sistema

KOMPETENCIJU
MODELIS

Darblfotop% Kiti personalo
planavimas ir
atranka Nooe i
sprendimai

Darbuotoju
ugdymas bei
tobulinimas

Darbuotoju
motyvavimo
sistema

Darbuotoju
karjeros valdymas

Darbuotoju
veiklos valdymas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Lepeska, 2011.

Valstybés tarnybos departamentas kompetencijy modelj apibiidina kaip ,.kompetencijy zodyno
pagrindu sudarytg kompetencijy rinkinj, modeliuojantj konkrecios pareigybés idealaus darbuotojo
profilji“. # Pazymétina, kad Lietuvos institucijos ir politikai supranta kompetencijomis gristo
zmogiskyjy istekliy valdymo svarbg bei naudg vieSojo valdymo efektyvumui. Tai atsispindi daugelyje
Lietuvos strateginiy dokumenty: XV ir vélesniy LR Vyriausybiy programose, VieSojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 programoje, 2014-2020 m. Nacionalin¢je pazangos programoje bei
strategijoje Lietuva 2030. 2014 m. Lietuvoje valstybés tarnybos departamentas parengé Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijy valstybés tarnautojy modelj ir jo taikymo metodika, kuri atitinka
Rekagienés ir Sudnicko®® anksé¢iau aptartus kompetencijy modelio turinio elementus (2 schema).

Pastebétina, kad papildomai prie autoriy jvardyty elementy yra jtraukiama etika ir vertybes.

% LR Valstybés tarnybos departamentas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdyme vartojamy specialiyjy sgvoky Zzodynélis“,
Valstybés tarnybos portalas, ziliréta 2024 m. balandzio 11 d,
https://portalas.vtd.|t/It/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/zmogiskuju-istekliu-valdyme-vartojamu-specialiuju-
savoku-zodynelis-652.html

49 Reda, Rekagiené, Tadas Sudnickas, ,,Kompetencijy modelio kiirimas ir taikymo perspektyvos Lietuvos valstybés
tarnyboje,  VieSoji politika ir administravimas, 13, 4 (2014): 590-600. https://ojs.mruni.eu/ojs/public-policy-and-
administration/article/view/3940/3777
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2 schema. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetenciju modelj sudarantys elementai

Bendrosios
kompetencijos

) _,"'Speciﬂnés ir
profesinés
kompetencijos

Vadybinés ir )
lyderystés
kompetencijos

Saltinis: cit. pagal Sadziuviene (2015).

Pastebétina, kad sukurtas kompetencijy modelis Lietuvoje iki $iol buvo taikomas nevienodai.
Jau nuo 2013 m. birzelio buvo organizuojamos i§ dalies centralizuotos valstybés tarnautojy atrankos,
kurios buvo vykdomos dviem etapais — pirmajame vertinamos bendrosios kompetencijos (vadovams
papildomai buvo tikrinami vadovavimo jgiidziai), antrasis etapas buvo vykdomas kiekvienoje
darbuotojo ieskandioje institucijoje decentralizuota. ® 2014 m. parengus kompetencijy modelj
valstybés tarnautojy atrankos buvo vykdomos tiek centralizuotu, tiek decentralizuotu biidu —
bendrosios ir vadybinés bei lyderystés kompetencijos (vadovams) buvo centralizuotai LR Valstybés
tarnybos departamento, tuo tarpu specifinés ir profesinés kompetencijos buvo vertinamos
institucijoje, kurios valstybés tarnautojas dirbs. ®* 2018 m. priémus LR Valstybés tarnybos
departamento parengtus teisés akty pakeitimus atranka j valstybés tarnybg buvo pradéta organizuoti
centralizuotai, atsisakyta bendryjy kompetencijy vertinimo, jas imta vertinti pokalbio komisijoje
metu.>

Pastebétina, kad 2014 m. sukurtas valstybés tarnautojy modelis buvo vis tobulinamas ir
ieSkomos veiksmingiausios priemonés, kurios leisty efektyviausiai taikyti kompetencijomis gristo

zmogiSkyjy iStekliy valdyma Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose:

50 Rasa Tuméné, Irena Zukauskaité, Zilvinas Zidonis, ,,Naujoji valstybés tarnautojy atranka: pirmieji rezultatai ir
jZvalgos®, Viesoji politika ir administravimas 13, 4 (2014): 601-617,
https://www.researchgate.net/publication/276307537_Naujoji_valstybes_tarnautoju_atranka pirmieji_rezultatai_ir_izva
lgos

51 Dalia Sadziuviené, ,.Kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy valdymas valstybés tarnyboje* (pranesimas
Pazangos forume Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma?, Vilnius, 2015 m. birzelio 19 d.)

52 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkricio 28 d. nutarimo Nr 1176
,Dél Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo pakeitimo, Vilnius, 2018, https:/e-
seimas.|rs.It/portal/legal Act/It/TAD/2b033524036d11e9a017f05dde6559¢6 (zitréta 2024 m. balandzio 12 d.),.
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e XVII Vyriausybé savo programos jgyvendinimo plane®® numaté priemones, kurios turéjo
zenkliai prisidéti prie kompetencijomis gristo ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo tobulinimo: 1)
sukurti skaidrig ir bendrg valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy ugdymo programa; 2)
tobulinti valstybés tarnautojy atrankos sistema, siekiant, kad valstybés tarnyboje dirbty labai
kompetentingi asmenys; 3) sklandZziai pereiti prie kompetencijomis gristos zmogiskyjy istekliy
vadybos; 4) tobulinti valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema, sustiprinant orientacija i
rezultatus; 5) diegti bendras valstybés tarnautojy kompetencijy valdymo, veiklos vertinimo,
asmens e. byly tvarkymo sistemas, kurios prisidés prie zmogiskyjy iStekliy valdymo
efektyvumo didinimo.

e 2018 m. Valstybés tarnybos departamentas atsizvelgdamas j XVII Vyriausybés programos
jgyvendinimo plang parenge teisés akty pakeitimus, kuriy esmé buvo susijusi su valstybés
tarnautojy atrankos, pareigybiy aprasy sudarymo ir valstybés tarnautojy vertinimo metodiky
tobulinimu, o parengtus teisés aktus LR Vyriausybé 2018 m. gruodzio 12 d. patvirtino
nutarimu Nr. 1176 ,,Dél Lietuvos Vyriausybés 2018 m. lapkricio 28 d. Nutarimo Nr. 1176 ,,Dél
Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo* pakeitimo*.>* Pastebétina,
kad taip pat buvo patvirtinta Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodika
(institucijos buvo jpareigotos pareigybiy apraSymuose nurodyti bendrgsias, vadybines ir
lyderystés bei specifines ir profesines kompetencija), Priémimo j valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos aprasas (jvardytas reikalavimas valstybés tarnautojy atranky metu
vertinti kompetencijy modelyje numatytas kompetencijas), Valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo tvarkos aprasas (iSpléstas kvalifikacijos tobulinimo priemoniy sarasas, j kurj
jtraukta saviSvieta, neformalus ugdymas, mokymasis veikloje ir mokymasis i$ kity asmeny)
bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veikos vertinimo aprasas (suformuluota prievol¢ valstybés
tarnautojy ir vadovy vertinimy metu vertinti ne tik tiesioginiy funkcijy atlikima, bet ir jy
kompetencijas, analizuoti turimy kompetencijy pritaikymg vykdant priskirtas uzduotis ir
atliekant tiesiogines funkcijas, nustatyti kompetencijy tobulinimo poreikj bei plang), kuriy

taikymas pradétas 2019 m. sausio 1 d.>®

%3 Lietuvos Respublikos Vyriausybé, Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos jgyvendinimo plano patvirtinimo,
Vilnius,2017 https://eseimas.Irs.It/portal/legal Act/It/T AD/efe9ff4107bel1e78352864fdc41e502?positionInSearchResult
s=67&searchModelUUID=Dbfcc6c60-e57e-4d55-b2f5-50caec6f45ff (zitréta 2024 m. balandzio 12 d.),.

% Lietuvos Respublikos Vyriausybe, Dél Lietuvos Vyriausybés 2018 m. lapkricio 28 d. Nutarimo Nr. 1176 ,,Dél Lietuvos
Respublikos ~ Valstybées — tarnybos  jstatymo  jgyvendinimo*  pakeitimo, ~ Vilnius, 2022,  https://e-
seimas.|rs.It/portal/legal Act/It/TAD/db491ff679efl1ech2fe9975f8a9e52e, (zitiréta 2024 m. balandzio 12 d.),.

% Lietuvos Respublikos Vyriausyb¢, Dél Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo, Vilnius, 2018,
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/bf12f4a6f6ee11e8b5e8d681eb86525b (zitiréta 2024 m. balandzio 12 d.).
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e 2023 m. geguzés 25 d. jgyvendinta Valstybés tarnybos reforma, kurios metu pakeistos
Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos Siuo metu reglamentuoja vieSojo valdymo ir
zmogiskyjy istekliy organizavimag vieSojo sektoriaus institucijose. Reformos iniciatorés XVIII
Vyriausybés programoje teigiama: ,,<...> vienas i§ svarbiausiy vieSojo sektoriaus prioritety —
jgyvendinti kompleksing vieSojo valdymo reformg siekiant padidinti vieSojo sektoriaus
profesionaluma, lankstumg inovacijy ir technologijy diegima, taip pat sustiprinti atsakomybe,
Vyriausybés siekyje galima jzvelgti nuorodas ; kompetencijomis gristo zmogiSkyjy isStekliy
valdymo plétojima, kadangi yra akcentuojami gebéjimai priimti sprendimus ir spresti
Reformos metu buvo priimti pakeitimai susij¢ su valstybés tarnautojy pareiginés algos
skaiCiavimo metodika, atranka (ji decentralizuota), reikalavimu biti jgijus aukstajj
i8silavinimag (iki 2023 m. nejgije iSsilavinimo gali dirbti tik esamoje pozicijoje iki 65 mety ir
jiems netaikomas tarnybos pratesimas, taciau XIX Vyriausybé ir kai kurie Seimo nariai 2025
mety pradzioje akcentuoja poreikj naikinti amziaus cenzg) ir valstybés tarnautojy sampratos
pokyciais (pradétas taikyti vidaus administravimo funkcijas atliekanCiy valstybés tarnautojy
statuso keitimas j dirban¢ius pagal darbo sutartis).>’

Apibendrinant galima teigti, kad yra siekiama taikyti Siuolaikinj (strateginj) personalo valdyma
apimant] kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdyma, pirmenybe teikiant valstybés
tarnautojy kompetencijy poreikio analizei, tobulinimui ir turimy kompetencijy efektyviam
panaudojimui. Tai atitinka kompetencijy modelio esme, pagal kurig modelis yra vienas pagrindiniy
instrumenty, padedanciy nustatyti ir valdyti kompetencijas, svarbias institucijy strateginiy tiksly
siekimui ir kasdieniy funkcijy efektyviam vykdymui. Lietuvos valstybés tarnautojy modelio

sudedamosios dalys apima bendrasias, vadybines ir lyderystés bei profesines kompetencijas.

% Lietuvos Respublikos Seimas, Dél Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, Vilnius, 2020,
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legal Act/It/ TAD/973c87403bc311eb8c97e01ffe050elc (zitréta 2024 m. balandzio 12 d.),.
57 Lietuvos Respublikos Seimas, Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, Vilnius, 2023, https://e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAD/70f00e02007811eebcObd16e3a4d3b97?jfwid=15wr5du47c  (ziaréta 2024 m.
balandzio 12 d.),.
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1.5. Vadovy kompetencijy modelio ypatumai ir svarba Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijose

Globalizacija, sparti technologijy plétra, nuolat kintanti ekonominé, socialiné situacija bei
stipréjantis nestabilumo veiksnys formuoja stipriy, ryztingy, iSmintingy lyderiy poreikj viesajame
valdyme. Taciau pastebétina, kad ,,Siandienos valstybés tarnyba nepertraukiamai sprendzia valstybés
laiku reaguoti | besikeician¢ius visuomeneés poreikius ir kylan¢ius uZzdavinius, stoka, kuriems triikksta
kompetencijy ir ziniy ambicingoms komandoms suburti ir pasiekti reikSmingy pasiekimy,
sektoriaus institucijose yra valdomos vadovy kompetencijos ir kokiy priemoniy yra imamasi
kompetencijy stiprinimui.

VieSojo sektoriaus vadovy korpuso stiprinimg uzakcentavo XVIII Vyriausybé, kurios
programoje® iai tematikai yra skiriamas atskiras projektas ,,Stipriis ir atsakingi vadovai — valstybés
tarnybos veidas®, kurj siekiama jgyvendinti jvairiomis iniciatyvomis: 1) Jkurti valstybés tarnybos
valdymo kompetencijy centrg (sickiama jsteigti kompetencijy centra, kuris buity atsakingas uz vadovy
korpuso stiprinimag, talenty valdyma, mokymy proceso stiprinimg, motyvacings sistemos tobulinima,
valstybés tarnybos patrauklumo didinimo priemoniy jgyvendinimg), pastebétina, kad $i iniciatyva
buvo jgyvendinta, 2023 m. sausio 1 d. Valstybés tarnybos departamentg pertvarkius j VieSojo valdymo
agentiirg; 2) Institucionalizuoti vadovy korpuso centralizuotg valdyma (siekiama EBPO $aliy
praktikos pavyzdziu sukurti valstybés institucijy vadovy karjeros centralizuoto valdymo modelj ir jj
jgyvendinti) pazymétina, kad nuo 2024 m. sausio 1 d. jsigaliojusiame Valstybés tarnybos jstatyme
yra numatytas centralizuotas aukstesniyjy vadovy kompetencijy ugdymas; 3) Supaprastinti valstybés
tarnybos reguliavimg (siekiama atsisakyti detalaus valstybés tarnybos reguliavimo jstatymais ir
Vyriausybés nutarimais bei suteikti daugiau galimybiy vadovams lanksc¢iai valdyti ZzmogiSkuosius
iSteklius ir efektyviausiu biidu siekti institucijos tiksly), pazymétina, kad nuo 2024 m. sausio 1 d.
isigaliojusiame valstybés tarnybos jstatyme $§i iniciatyva iSpildyta, sustiprinti vadovy jgaliojimai,
sudarytos galimybés lanksciau tvarkytis su ZmogiSkaisiais iStekliais 4) Sukurti daugiau lankstumo
specialisty lygmens valdymui (siekiama decentralizuoti atranka, supaprastinti priémimg i pareigas,

aiSkiai nustatyti atleidimo i§ pareigy ir karjeros kriterijus, grazinti bandomajj laikotarpyj), pastebétina,

%8 VieSojo valdymo agentiira, ,,Vykdomi projektai. Valstybés tarnybos vadovy kompetencijy ugdymo sistemos sukiirimas
ir idiegimas (,Lyderystés akademija“)“, Mano Vyriausybé, zitréta 2024 m. balandzio 15 d., https://sena-
vva.lrv.It/It/veiklos-sritys-1/vykdomi-projektai

%9 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, Vilnius, 2020,
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legal Act/It/ TAD/973c87403bc311eb8c97e01ffe050elc (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.),.
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kad jgyvendinus Valstybés tarnybos reforma visos Sios priemonés buvo pradétos taikyti valdant
zmogiSkuosius isteklius vieSojo sektoriaus institucijose, 5) Diegti sistemas, kurios leisty realiai
jvertinti valstybés tarnautojus ir vadovus (kaip viena i§ priemoniy leisianéiy pasiekti tikslg yra
jvardijamas 360° vertinimas, kuris suteikty galimybes objektyviai ir visapusiskai jvertinti
darbuotojus), pazymétina, kad jvardyta iniciatyva yra pradéta diegti vieSojo sektoriaus institucijose ir
2024 mety gruodzio ménesj jvyko pirmasis eilinis vadovy vertinimas, taikant 360 laipsniy
vertinimg. %

XIX Vyriausybé savo programoje taip pat skiria démes] vieSojo sektoriaus darbuotojy
kompetencijy stiprinimui, pabréZzdama, kad tai planuojama jgyvendinti remiantis tarptautiniais
standartais ir jkuriant talenty pritraukimo sistema. ®' Vyriausybé priimtoje valstybés tarnybos
reformoje jZvelgia taisytiny viety ir teigia, jog yra biitina perzitréti reforma ir sugrazinti pagrindinius
valstybés tarnybos sistemos bruoZzus, tobulinti vadovy kontrolés ir atsakomybeés sitema, didinti
motyvacija.5?

Pazymétina, kad naujausios redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo 37 straipsnyje yra jtvirtintas
aukstesniyjy vadovy kompetencijy ugdymas ir jo organizavimas. Vadovy kompetencijy ugdymas yra
vykdomas centralizuotai Vyriausybés jgaliotos jstaigos, ugdymas apima jvadinius mokymus ir tgstinj
kompetencijy tobulinima, kurio metu yra tobulinamos ,,vadovy vadybos, lyderystés, komunikacijos,
pokyCiy valdymo ir problemy sprendimo, Zmogiskyjy istekliy valdymo, strateginio planavimo* ir
kitos kompetencijos, taip pat ugdymo metu yra vykdomas individualiy ir bendryjy kompetencijy
poreikio nustatymas, ugdymo kokybés, poveikio vadovy ir jstaigy rezultatams stebésena ir
vertinimas. % Prie jstatyme ijtvirtino vadovy kompetencijy tobulinimo praktinio jgyvendinimo
prisideda Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos VieSojo valdymo plétros programos
pazangos priemoné Nr. 01-001-08-03-01 ,,Sukurti modernig vieSojo valdymo institucijy zmogiskyjy
iStekliy valdysenos sistema®, kuria numatyta sukurti ir jdiegti valstybés tarnybos vadovy
kompetencijy ugdymo sistema ,,Lyderystés akademija®, kuri sudarys salygas tobulinti vadovy

vadybines ir lyderystés, komunikacijos, poky€iy valdymo ir problemy sprendimo, Zmogiskyjy

80 |ietuvos Respublikos Seimas, Dél Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, Vilnius, 2020,
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/973c87403bc311eb8c97e01ffe050elc (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.),.

81 Lietuvos Respublikos Seimas, Dél Devynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, Vilnius, 2024,
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/d4b57910b89711efbb3fe9794b4a33e2?jfwid=-wdjtcrz3j (zitréta 2025 m.
geguzés 9 d.).

52 Ibid.

83 Lietuvos Respublikos Seimas, Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymas, Vilnius, 2023, https://e-
seimas.|rs.lt/portal/legal Act/It/TAD/70f00e02007811eebcObd16e3a4d3b97?jfwid=15wr5dud7c  (zitréta 2024 m.
balandzio 22 d.),.
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iStekliy valdymo, strateginio planavimo, skaitmenines ir kt. svarbias vieSojo sektoriaus vadovams
kompetencijas.%

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvoje vieSojo sektoriaus vadovy kompetencijy valdymui
ir tobulinimui yra skiriama pakankamai daug démesio, yra centralizuotai jgyvendinamos priemongs,
kurios padeda $iy tiksly siekti. Pastebétina, kad vadovy kompetencijy valdymg aktualizavo XVIII
Vyriausybé, kuri jgyvendindama savo programoje uzsibréztus tikslus sudaré palankias sglygas
efektyviai realizuoti vadovy kompetencijy modelio jgyvendinimg Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijose, taip pat svarbu, kad dabartiné Gintauto Palucko Vyriausybé jzvelgia jgyvendintos

reformos trikumus ir yra rengiamasi jg tobulinti apimant taip ir kompetencijy stiprinimo aspekta.

2. Metodologija

Tyrimo objektas: Vadovy kompetencijy valdymas Lietuvos savivaldybése.
Probleminiai tyrimo klausimai:
1. Kokie yra Siuo metu Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose taikkomo kompetencijy modelio
trakumai ir tobulinimo kryptys?
2. Kokie yra veiksniai, nulemiantys kompetencijy valdymo taikymo Lietuvos savivaldybése

apimtj?

Buvo atlikta dokumenty turinio (teisés akty, savivaldybiy strateginiy dokumenty) analizé, siekiant
iSsiaiSkinti kokia apimti savivaldybés taiko, planuoja ir organizuoja kompetencijy valdyma.
Koncentruojamasi j bendra kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo reglamentavimo
savivaldybiy teisés aktuose ir dokumentuose masta, tokiu budu sustiprinant kity tyrime naudoty
metody taikymo metu gautus rezultatus. ISanalizavus savivaldybiy dokumentus bus atlikta
dokumenty lyginamoji analizé. Bus lyginami skirtingy savivaldybiy kompetencijy valdyma
reglamentuojanciuose teisés aktuose ir dokumentuose identifikuoti taikymo mastai (etapuose).
Analizuojamos savivaldybiy atranka buvo vykdoma keliais etapais: 1) surinkta informacija apie
visose 60 savivaldybiy administracijy esant] darbuotojy skai¢iy 2) savivaldybés suskirstytos i 5
grupes pagal darbuotojy skaicius: 1 grupé — 60-110 darbuotojy; 2 grupé — 111-161; 3 grupé — 162-
228; 4 grupé - 229-297; 5 grupe — 298-1008 3) grupiy viduje savivaldybés buvo sunumeruotos 4)

84 VieSojo valdymo agentiira, ,,Vykdomi projektai. Valstybés tarnybos vadovy kompetencijy ugdymo sistemos sukiirimas
ir jdiegimas (,Lyderystés akademija“)“, Mano Vyriausybé, zitréta 2024 m. balandzio 22 d., https://sena-
vva.lrv.It/It/veiklos-sritys-1/vykdomi-projektai
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pasitelkus atsitiktiniy skai¢iy numatytame diapazone atrankos jrank]j i$§ kiekvienos grupés atrinktos 2
savivaldybés (1 priedas).

Savivaldybés vadovy kompetencijy valdymg organizuojanciy darbuotojy (personalo skyriy
vedéjy, vyr. specialisty, administracijy direktoriy,) anketiné apklausa. Metodas padeda issiaisSkinti,
Siuo metu jtvirtinto valstybés tarnautojy kompetencijy modelio vertinima, tobulinimo kryptis, pilna
ar nepilna apimtimi modelio taikymo priezastis. Anketinés apklausos biidu bus bandoma i$siaiskinti,
kokie pagrindiniai veiksniai nulemia savivaldybés vadovy kompetencijy valdymo apimtj,
priezastinius rySius tarp veiksniy ir taikymo apimties. Apklausa vykdoma laikantis Duomeny

valdymo politikos (9 priedas), atitinkan¢ios ES Bendrojo duomeny apsaugos reglamento nuostatas.

Tyrimo imtis

Dokumenty analizés biidu bus analizuojamos atsitiktiniu atrankos metodu atrinktos 10
savivaldybiy, buvo analizuojami strateginiai ir veiklos tvarka reglamentuojantys dokumentai.tuo
tarpu anketinés apklausa buvo vykdoma visose 60 Lietuvos savivaldybiy.

Siekiant atlikti kompetencijy modelio taikymo apimciy ir to priezas¢iy Lietuvos savivaldybése
analiz¢ tikslinga remtis daugumos savivaldybiy pavyzdziu. Analizuojant savivaldybése dirbanciy
vadovy pozitr] j kompetencijas, taikoma kompetencijy model; ar taikymo galimybes, nauda,
naudojimg skirtinga apimtimi priezastingumg galima palyginti skirtingy savivaldybiy vadowvy
poziurius, atskleisti respondenty vertinimg apie kompetencijy modelio jgyvendinimag jy
savivaldybéje. Anketinés apklausos metu bus apklausiami savivaldybiy administracijy direktorial,
personalo skyriy vedé€jai ir vyr. specialistai, kadangi jie arba organizuoja vadovy kompetencijy
valdyma savivaldybése arba yra vadovai, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas. Tyrimo
reprezentatyvumui uztikrinti reikalinga imtis buvo apskaiiuojama keliais etapais. Pirmojo etapo
metu buvo nustatyta, kad visose savivaldybése bendrai yra 60 administracijos direktoriy, 60 personalo
skyriy vedéjy bei i§ savivaldybiy svetainése vieSai skelbiamy personalo skyriuose dirbanciy vyr.
specialisty saraSy buvo identifikuota, kad bendrai visy 60 savivaldybiy personalo skyriuose dirba 322
vyr. specialistai. Tad bendrai, tinkamy dalyvauti tyrime respondenty skai¢ius — 442. Antruoju etapu
imtis buvo apskaiciuota remiantis Paniott‘o formule, kuri dazniausiai taikomg kiekybiniy tyrimo
respondenty skai¢iaus apskai¢iavimui®

n=1/(A2 + 1/N)

kai:

85 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai (Siauliai: Lucilijus, 2007), 260.
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n - imties dydis (savivaldybiy administracijy direktoriai, personalo skyriy vedéjai, wvyr.
specialistai);

A — leidziamas paklaidos dydis (tikimybé 0,954, paklaida 0,05);

N — tiriamos darbuotojy ir vadovy visumos dydis (tinkami respondentai)

Atlikus skai¢iavimus gauta, kad minimalus siekiamy apklausti respondenty skaicius yra 206.

n = 1/(0,52+1/442), n= 206 respondentai.

IS viso 1 apklausg atsakymus pateiké 216 respondenty, todél su pasirinkta paklaida 0,05 anketinés
apklausos rezultatus galima laikyti reprezentatyviais.

Tyrimo eiga.

Dokumenty lyginamosios analizés tyrimas atliktas 2024 m. sausio-balandZio ménesiais,
remiantis Lietuvos savivaldybiy svetainése ir teisés akty registruose prieinamais dokumentais:
savivaldybiy administracijy nuostatais, strateginiais veiklos planais, strateginiais plétros planais.

Anketiné apklausa buvo vykdoma elektroninémis priemonémis. Apklausos klausimynas (2
priedas), kurj sudaré 12 klausimy (9 uzdaro tipo, 3 atviro) buvo suformuotas naudojantis Google
forms ankety kiirimo jrankiu. Siekiant uztikrinti duomeny tikslumg ir reprezentatyvumag anketinés
apklausos klausimyno kirimo jrankyje buvo pasinaudota funkcija, uztikrinancia respondenty
identifikacija bei teis¢ anketg uzpildyti tik vieng kartg. Klausimynas buvo i$siystas visy 60 Lietuvos
savivaldybiy administracijy direktoriy, personalo skyriy vadovams, vyr. specialistams elektroniniais
pastais. Tyrimas vykdytas 2024 m. balandzio 30 — geguzés 6 d. Véliau vyko gauty rezultaty analizg,

iSvady bei rekomendacijy pateikimas.

Tyrimo etika.

Tyrimas atliktas laikantis S$iy mokslinés etikos principy: sgziningumo (tyrimy metu buvo
remiamasi ir pateikiama tik tikslis duomenys, atsizvelgta i tai, kad biitina buti sgZiningam kity
studenty atzvilgiu ir tyrimus atlikti kruopsciai ir legaliais buidais), objektyvumo (tyrimai atliekami
remiantis oficialiais dokumentais, faktais ir duomenimis), atvirumas (vieSai pateikiami tyrimo

atlikimo metu naudoti metodai, duomenys, rezultatai).

Pagrindiniy kintamyjy operacionalizacija
Priklausomas kintamasis yra skirtinga apimtimi savivaldybése taikomas vadovy kompetencijy
modelis ir poziiiris j kompetencijy modelj.

Nepriklausomi:
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1) Kompetencijy valdyma organizuojan¢iy vadovy ir vyriausiyjy specialisty stabilumas bei
poziris ] kompetencijy valdyma gali nulemti kompetencijy valdymo taikymo savivaldybeje
apimtj. (Pagrindiniu aspektu dél vadovy ir vyriausiyjy specialisty stabilumo bus [aikomas
vadovy uzimamy pareigy laikotarpis, kurj jie uZima tas pareigas nepertraukiamai; PoZiiirio j
kompetencijy modelj aspektu bus laikomas savivaldybés vadovy ir vyriausiyjy specialisty
suformuotas poziuris atsakant j kertinius su tuo susijusiais anketos klausimais (poZiiris dél
kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy istekliy valdymq naudos savivaldybés valdymui).

2) Politinis stabilumas yra vienas pagrindiniy veiksniy, nulemiantis kokia apimtimi
savivaldybéje taikomas vadovy kompetencijy modelis. (Politinis stabilumas savivaldybé bus
laikomas tada, kai 2 kadencijas is eilés (daugiau nei vienos kadencijos laikotarpj (4 metus)
uzims pareigas) savivaldybés administracijos direktoriumi (-e) bus tas pats asmuo)

3) Modelio ,nuleidimas®“ (i§ virSaus ] apacig) nemotyvuoja kompetencijy valdyma
organizuojanciy vadovy taikyti jj pilna apimtimi ir formuoja atgrasy jy pozilr] ] paties
modelio turinj bei svarba. (Apklausos klausimyno pagalba bus issiaiskinta, kaip vadovai
Vertina patj kompetencijy modelj bei jy atitinkamo vertinimo priezastys. Ar modelio taikymo
apimciai savivaldybéje turi jtakos modelj naudojimg organizuojancio vadovo poZiiris j
modelio turinj, ar vadovas jgyvendinimo biidg akcentuoja kaip vieng is trukdziy pilnam

taikymui?)

3.Empirinio tyrimo rezultatai

3.1. Lietuvos savivaldybiy dokumenty analizé

Siekiant iSsiaiSkinti skiriamo démesio ir taikomy priemoniy spektra valdant Lietuvos
savivaldybiy vadovy kompetencijas buvo atlikta atsitiktinés atrankos biidu atrinkty 10 savivaldybiy:
Neringos, Rietavo, Sirvinty rajono, Utenos rajono, Anyki¢iy rajono, Jurbarko rajono, Panevézio
rajono, Radviliskio rajono, Klaipédos miesto ir Vilniaus miesto vidiniy strateginiy ir darbo

organizavimg reglamentuojan¢iy dokumenty analizé.

27



Neringos savivaldybé.

Buvo analizuojami Sie dokumentai: Neringos savivaldybés administracijos nuostatai (T1-307,
2023-12-21 % | Neringos savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m. ®", Neringos
savivaldybés strateginis veiklos planas 2024-2026 m.®8, Neringos savivaldybés strateginis plétros
planas 2021-2030 metams®®, biudzetinés ugdymo jstaigos vadovo 2022 m. veiklos vertinimo
ataskaita ' . Neringos savivaldybés strateginiuose veiklos planuose jtvirtinta misija skelbia:
»atsakingai ir skaidriai jgyvendinti savivaldos teis¢, uztikrinant darnig kurorto plétra, kokybisky,
pazangiy vieSojo administravimo ir vieSyjy paslaugy teikimg, tenkinant bendruomenés ir sveciy
vieSuosius poreikius ir interesus®, taip pat veiklos planuose pazymima, kad savivaldybés valdymo
kokybeé bei efektyvumas lemia gyventojy pasitenkinimg gyvenimu Neringoje, todél svarbu, kad
savivaldos institucijy ir jstaigy veikla atliepty gyventojy poreikius, sudaryty salygas greitam ir
skaidriam sprendimy priémimui. * Analizuojamy planavimo dokumenty jgyvendinimo viena i$
priemoniy — savivaldybés valdymo programa. Jgyvendinant aktualius programos uzdavinius
planuojama organizuoti Neringos savivaldybés institucijy darbuotojy kvalifikacijos kélima,
kompensuoti mokymy islaidas; tobulinti vie3ajj valdyma.’? Analizuojamoje biudZetinés ugdymo
jstaigos vadovo veiklos vertinimo ataskaitoje pastebétina, kad yra iSskiriama dalis ,,pasiekty rezultaty
vykdant uzduotis jsivertinimas ir kompetencijy tobulinimas®, kurioje pateikiama informacija
tiesioginiam vertinamo vadovo vadovui formuoja kompetencijy tobulinimo krypties poreik]j ir padeda
planuoti kompetencijy tobulinima procesa. ”® Tagiau pastebétina, kad daugiau nei viename i3
analizuoty dokumenty neuzsimenama apie savivaldybés vadovy kompetencijy valdymo procesa, jo
taikymo apimtis, tobulinimo kryptis. Apibendrinant galima teigti, kad Neringos savivaldybé supranta

kompetencijy svarbg ir skiria démesj jy tobulinimui, taip pat teigtina, kad savivaldybé valdo

% Neringos savivaldybés Taryba, Neringos savivaldybés —administracijos nuostatai, Neringa, 2023,

https://neringa.lt/savivaldybe/administracine-informacija/nuostatai/154?lang=It (ziGréta 2024 m. balandzio 22 d.)

87 Neringos savivaldybés Taryba, Dél Neringos savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo,
Neringa, 2023, T1-18 D¢l Neringos savivaldybés 20232025 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo (Irs.It) (Zitréta
2024 m. balandzio 22 d.).

8 Neringos savivaldybés Taryba, Dél Neringos savivaldybés 2024-2026 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo,
Neringa, 2024, T1-12 Dél Neringos savivaldybés 20242026 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo (lrs.lt) (Ziaréta
2024 m. balandZzio 22 d.).

8 Neringos savivaldybés Taryba, Dél Neringos savivaldybés 2021-2030 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo,
Neringa, 2024, T1-33 Dél Neringos savivaldybés 2021-2023 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo (Irs.It), (zitiréta
2024 m. balandZzio 22 d.).

70 Neringos gimnazija, ,,Simo Survilos 2022 mety veiklos ataskaita®, Neringos gimnazija, zitiréta 2024 m. balandzio 22
d., https://neringosgimnazija.lt/veiklos-ataskaitos-ir-uzduotys/

"1 Neringos savivaldybés Taryba, Dél Neringos savivaldybés 2021-2030 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo,
Neringa, 2024, T1-33 Dél Neringos savivaldybés 2021-2023 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo (Irs.It), (zitiréta
2024 m. balandZzio 22 d.).

72 |bid.

3 Neringos gimnazija, ,,Simo Survilos 2022 mety veiklos ataskaita®, Neringos gimnazija, Zitiréta 2024 m. balandzio 22
d., https://neringosgimnazija.lt/veiklos-ataskaitos-ir-uzduotys/
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kompetencijas visuose zmogiSkyjy istekliy valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir
karjeros planavime, taciau analizuotuose dokumentuose triikksta informacijos ar tai yra daroma ir su

savivaldybés administracijos vadovy korpusu.

Rietavo savivaldybé.

Buvo analizuojami Sie dokumentai: Rietavo savivaldybés administracijos veiklos nuostatai (T1-
41, 2023-06-08) "*, Rietavo savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.’®, Rietavo
savivaldybés strateginis plétros planas 2021-2027 metams. '® Strateginiuose savivaldybése
dokumentuose teigiama, kad kasmet savivaldybé investuoja j darbuotojy kvalifikacijos kélima,
darbuotojai dalyvauja seminaruose, kursuose, siekia aukstojo iSsilavinimo, mokymy kryptys atitinka
prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo strategijos tikslg ,tobulinti gebéjimus, susijusius su
valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy strateginiy tiksly jgyvendinimu®. Zmogiskyjy istekliy
kompetencijy tobulinimas, savivaldybés valdymo ir veiklos efektyvumas, finansinio ir strateginio
planavimo sistemos uZtikrinimas minimas kaip vienas i$ prioritety Rietavo savivaldybés 2021-2027
mety strateginiame plétros plane. Taciau pastebétina, kad savivaldybés administracijos vadovy
kompetencijy valdymas bei tobulinimas néra iSskirtas nei viename analizuotame dokumente, tik
galima daryti prielaida, kad strateginiame plétros plane jvardyto 2.2. tikslo ,,Vietos savivaldos
stiprinimas* 2.2.1. uzdavinio ,,Didinti savivaldybés valdymo ir veiklos efektyvuma, uztikrinti
finansinio 1ir strateginio planavimo sistemg, tobulinti ZzmogiSkyjy iStekliy kompetencijas‘
jgyvendinimo priemone, kuri apima siekj tobulinti Rietavo savivaldybés administracijos darbuotojy
ir politiky kvalifikacijg, bendrgsias kompetencijas ir gebéjimus, turéta omenyje ir savivaldybés
administracijos vadovy kompetencijos. Pazymétina, kad strateginiuose savivaldybés dokumentuose
minima, kad valstybés tarnautojai ir dirbantys pagal darbo sutartys yra vertinama jstatymy nustatyta
tvarka, o jy vertinimas atlickamas pagal nustatytas metines uzduotis, siektinus rezultatus ir jy
vertinimo rodiklius. Galima teigti, kad dokumentuose minimas kompetencijomis grjsto Zmogiskyjy
iStekliy valdymo vienas i§ bruozy — orientacija j rezultatus. Tad pastebétina, kad Rietavo savivaldybé
supranta kompetencijy svarba ir skiria démesj jy tobulinimui, taip pat teigtina, kad savivaldybe valdo

kompetencijas visuose zmogiSkyjy istekliy valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir

"4 Rietavo savivaldybés Taryba, Dél Rietavo savivaldybés administracijos veiklos nuostaty patvirtinimo, Rietavas, 2023,
https://www.rietavas.It/go.php/lit/Nuostatai/l , (zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.),.

S Rietavo savivaldybés Taryba, Dél Rietavo savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo,
Rietavas, 2023, https://www.rietavas.lt/go.php/lit/Planavimo-dokumentai (zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.)

6 Rietavo savivaldybés Taryba, Dél Rietavo savivaldybés strateginio veiklos plano 2021-2027 metams patvirtinimo,
Rietavas, 2020, T1-162 D¢l Rietavo savivaldybés strateginio plétros plano 2021 — 2027 metams patvirtinimo (Irs.lt)
(zitreta 2024 m. balandzio 22 d.).
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karjeros planavime, taciau analizuotuose dokumentuose triikksta informacijos ar tai yra daroma ir su

savivaldybés administracijos vadovy korpusu.

Sirvinty rajono savivaldybé

Buvo analizuojami $ie dokumentai: Sirvinty rajono savivaldybés administracijos nuostatai (1-
103, 2023-08-24)", Sirvinty rajono savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.”8, Sirvinty
rajono savivaldybés strateginis plétros planas 2021-2027 metams. ’® Strateginiuose savivaldybés
dokumentuose jtvirtinta misija ,,plétoti vietos savivaldg ir efektyviai vykdyti Savivaldybei priskirtas
funkcijas, gerimant gyvenimo kokybe ir tenkinant bendruomenés poreikius®, tad remiantis teorine
kompetencijos valdymo pasekme — didesniu savivaldybés efektyvumu, galima daryti prielaida, kad
Sirvinty savivaldybéje kompetencijos turéty biti valdomos ir tam yra jgyvendinamos priemongs.
Pastebétina, kad savivaldybés 2023-2025 mety strateginiame veiklos plane apraSomo 1 prioriteto
»Sumani visuomene ir socialiné gerové® 1.3. tikslo ,,Vietos savivaldos stiprinimas* yra siekiama
dviem uZzdaviniais ,,1.3.1. Stiprinti ZzmogiSkyjy iStekliy kompetencijas; 1.3.2. Didinti savivaldybés
valdymo ir veiklos efektyvuma®, kurie leidzia daryti daling i§vada, kad Sirvinty savivaldybéje
kompetencijy svarba yra suprantama ir teikiamas démesys jy tobulinimui. Taip pat pazymétina, kad
pirmojo uzdavinio jgyvendinimo yra siekiama priemonémis, kurios atskleidzia siekj savivaldybéje
tobulinti administracijos darbuotojy kompetencijas: 1) Sirvinty rajono savivaldybés administracijos
darbuotojy mokymai stiprinant jy kompetencijas ir gebéjimus 2) Sirvinty rajono savivaldybés politiky
mokymai, stiprinant jy kompetencijas ir gebéjimus 3) Sirvinty rajono savivaldybés administracijos ir
savivaldybés jstaigy personalo motyvacija.®° Strateginiuose savivaldybés dokumentuose jvardijamos
priemongés atliepia vieng i$ Siame darbe naudojamos kompetencijos sampratos apibrézimo elementy
— motyvacijos — svarba, taip pat galima pastebéti, kad Sirvinty savivaldybé skiria démesj politiky
kompetencijy tobulinimui, tad darytina prielaida, jog yra tobulinamos administracijos vadovy
kompetencijos, kadangi jie yra priskirtini politiky, politinio pasitiké¢jimo valstybés tarnautojy

grandziai. Tad apibendrinant teigtina, kad savivaldybé valdo kompetencijas visuose zmogiSkyjy

77 Sirvinty rajono savivaldybés Taryba, Dél Sirvinty rajono savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo, Sirvintos,
2023, https://www.sirvintos.lt/It/administracija/administracine-informacija/nuostatai/854 (zitréta 2024 m. balandzio 22
d.)

78 Sirvinty rajono savivaldybés Taryba, Dél Sirvinty rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Sirvintos, 2023, https://www.sirvintos.lt/lt/administracine-informacija/planavimo-dokumentai/sirvintu-
rajono-savivaldybes-20232025-metu-strateginis-veiklos-planas/3515 (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.),.

7 Sirvinty rajono savivaldybés Taryba, Dél Sirvinty rajono savivaldybés 2021-2027 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, éirvintos, 2021, Sirvinty rajono savivaldybés 2021-2027 mety strateginis plétros planas | Sirvinty rajono
savivaldybé (sirvintos.lt), (Zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.).

8 Sirvinty rajono savivaldybés Taryba, Dél Sirvinty rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Sirvintos, 2023, https://www.sirvintos.|t/It/administracine-informacija/planavimo-dokumentai/sirvintu-
rajono-savivaldybes-20232025-metu-strateginis-veiklos-planas/3515 (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.),.
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iStekliy valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir karjeros planavime, skiria démesj

administracijos darbuotojy ir politiky kompetencijos tobulinimui ir motyvacijai.

Utenos rajono savivaldybé

Buvo analizuojami Sie dokumentai: Utenos rajono savivaldybés administracijos nuostatai (TS-
248, 2021-10-18)%, Utenos rajono savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.®2, Utenos
rajono savivaldybés strateginis plétros planas 2018-2024 metams®®, Utenos rajono savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistemos aprasas. 34 2023-2025 mety
strateginio veiklos plano vienu i§ programos ,,Savivaldybés veiklos funkcijy vykdymo programa‘
uzdaviniy siekiama ,,didinti darbuotojy profesing kompetencijg ir optimizuoti savivaldybés veiklg®,
tad galima pastebéti, kad Utenos savivaldybé skiria démesj ir vykdo priemones administracijos
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy ugdymui. Taip pas pastebétina, kad savivaldybéje yra vykdoma
Savivaldybés administracijos darbuotojy, politiky, savivaldybés jstaigy darbuotojy ir vadovy
nuotoliniai ir kontaktiniai mokymai, kurie yra testiniai. 2018-2024 mety strateginiame plétros plane
pazymima, kad dé¢l kasmet didé¢janciy reikalavimy vieSojo administravimo institucijoms yra labai
svarbus kvalifikacijos tobulinimas. Pareiginés algos koeficienty intervaly nustatymas vertinimo metu
yra atlickamas atsizvelgiant ] konkreCiy valstybés tarnautojy individualias kompetencijas, patirtj ir
rezultatus, tad galima pastebéti, kad savivaldybé taiko kompetencijy apibrézime bei modelyje
jtvirtinty elementy — patirties ir rezultaty — vertinimg bei supranta kompetencijy valdymo bei
tobulinimo naudg. Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybé valdo kompetencijas visuose
zmogiskyjy iStekliy valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir karjeros planavime, taip pat
1§ analizuotuose dokumentuose pateiktos informacijos galima daryti prielaida, kad vadovy korpuso

kompetencijy valdymas ir tobulinimas yra vykdomas.

81 Utenos rajono savivaldybés Taryba, Dél Utenos rajono savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo, Utena,
2021, https://teisineinformacija.lt/utena/document/71861 (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.)

82 Utenos rajono savivaldybés Taryba, Dél Utenos rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Utena, 2023, TS-1 D¢l Utenos rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano patvirtinimo
(e-tar.lt), (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.)

8 Utenos rajono savivaldybés Taryba, Dél Utenos rajono savivaldybés strateginio plétros plano 2018-2024 metams
patvirtinimo, Utena, 2018, TS-64 DEL UTENOS RAJONO SAVIVALDYBES STRATEGINIO PLETROS PLANO
2018-2024 METAMS PATVIRTINIMO (teisineinformacija.lt) (zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.)

8 Utenos rajono savivaldybés administracija, Dél Utenos rajono savivaldybés administracijos ir Utenos apskrities
valstybés tarnautojy ir darbuotojy profesinés sgjungos 2023 m. rugpjicio 24 d. kolektyvinés sutarties Nr. S9-157
pakeitimo, Utena, 2023, https://www.utena.lt/lIt/administracine-informacija/darbo-uzmokestis, (zitiréta 2024 m. balandzio
22d.).
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Anyk$ciy rajono savivaldybé.

Buvo analizuojami $ie dokumentai: Anyksciy rajono savivaldybés administracijos veiklos
nuostatai®®, Anykséiy rajono savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.%, Anyks¢iy rajono
savivaldybés strateginis plétros planas 2019-2025 metams & | Anyk$&iy rajono savivaldybés
administracijos elgesio kodeksas.®® Pastebétina, kad Anyks¢iy rajono savivaldybéje kaip ir keliy
anksCiau analizuoty savivaldybiy strateginiuose dokumentuose yra jvardytas tikslas tobulinti
savivaldybés darbuotojy ir politiky kompetencijas bei geb¢jimus, tad galima daryti prielaida, kad
kompetencijy valdymo ir tobulinimo procesas yra vykdomas, suprantama procesy teikiama nauda ir
biitinybe¢ jj plétoti. Vienas Anyksciy rajono savivaldybés iSskirtinumy — sukurtas administracijos
elgesio kodeksas, kuriame yra pazymima, kad ,,Vadovaujantis darbuotojas (Administracijos
direktorius, Administracijos direktoriaus pavaduotojas, skyriy vedéjai, seniiinijy seniiinai) privalo:
<...> siekti paskirstyti darbg vadovaujamame kolektyve tolygiai, kad bity efektyviai panaudotos
kiekvieno darbuotojo galimybés ir kvalifikacija; <...> priimti sprendimus, susijusius su tarnybine ar
darbo veikla (jskaitant skyrimus } pareigas, tarnybinius praneSimus dél priemoky ir pan.), tik
vadovaudamiesi darbuotojy dalykinémis savybémis, kvalifikacija, turimomis profesinémis ziniomis
ir nuopelnais <..>“®° tad i§ elgesio kodekse jtvirtinty vadovy prievoliy galima daryti daline i§vada,
kad savivaldybés valstybés tarnautojy ir vadovy kompetencijos yra laitkomos vertybémis, kurioms
privalu sudaryti sglygas biitini panaudojamoms, taip pat paZymétina, kad atrankos ] pareigas ir
vertinimo, motyvavimo etapuose privalu remtis darbuotojy ziniomis, nuopelnais ir kvalifikacija, kas
atliepia ir teorines kompetencijos sampratos ir modelio jzvalgas. Tad apibendrinant teigtina, kad
savivaldybé valdo kompetencijas visuose zmogiskyjy istekliy valdymo etapuose: atrankoje,
vertinime, mokyme ir karjeros planavime, skiria démesj administracijos darbuotojy ir politiky

kompetencijos tobulinimui ir motyvacijai.

8 Anyks¢iy rajono savivaldybés Taryba, Dél Anykiciy rajono savivaldybés administracijos veiklos nuostaty patvirtinimo,
Anyksciai, 2003,  https://www.anyksciai.lt/administracine-informacija/nuostatai-ir-tvarkos/administracijos-veiklos-
nuostatai/5983, (zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.).

8 Anyks¢iy rajono savivaldybés Taryba, Dél Anyksciy rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Anyksé¢iai, 2023, https://www.e-tar.It/portal/It/legal Act/9a6016f09e3411ed8df094f359a60216 (zidréta
2024 m. balandZzio 22 d.).

87 Anyks¢iy rajono savivaldybés Taryba, Dél Anyksciy rajono savivaldybés strateginio 2019-2025 mety plétros plano
patvirtinimo, Anykséiai, 2018, https://www.anyksciai.lt/administracine-informacija/planavimo-dokumentai/239, (Ziaréta
2024 m. balandzio 22 d.).

8 Anyks¢iy rajono savivaldybé administracija, Anyk$ciy rajono savivaldybés administracijos elgesio kodeksas,
Anyksciai, 2022,  https://www.anyksciai.lt/administracine-informacija/nuostatai-ir-tvarkos/administracijos-vidaus-
tvarkos/5982, (zitréta 2024 m. balandzio 22 d.).

8 Ibid.
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Jurbarko rajono savivaldybé.

Buvo analizuojami Sie dokumentai: Jurbarko rajono savivaldybés administracijos veiklos
nuostatai®®, Jurbarko rajono savivaldybés strateginis plétros planas 2016-2026 metams®?, projekto
,Paslaugy teikimo ir asmeny aptarnavimo kokybés gerinimas Tauragés regiono savivaldybése I
etapas* prane$imas.®? Pastebétina, kad Jurbarko savivaldybé kartu su dar trimis regiono savivaldybés
vykdé projekta, kurio viena i$ veikly buvo siekiama stiprinti projekto partneriy vadovy ir darbuotojy
kompetencijas, reikalingas gerinti paslaugy ir asmeny aptarnavimo kokybe, tad galima suprasti, kad
savivaldybé tobulina ne tik administracijos valstybés tarnautojy, bet ir vadovy kompetencijas, vykdo
Sio tikslo siekimg uztikrinan¢ius projektus. Taip pat strateginiame Jurbarko savivaldybés dokumente
nurodoma, kad vienas 1S tiksly yra ,,didinti savivaldybeés veiklos efektyvuma®, o Sio tikslo pasiekimo
rodikliu jvardijamas ,kvalifikacijg keélusiy savivaldybés administracijos / savivaldybés biudZetiniy
jstaigy darbuotojy skaiCius®, tad pastebétina, jog Jurbarko savivaldybé tiesiogiai sieja savo veiklos
efektyvumg su tobulinamomis administracijos darbuotojy, darytina prielaida, ir vadovy
kompetencijomis, kas atitinka teorinéje dalyje apibréztas jzvalgas, pagal kurias strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra vienu svarbiausiu aspekty, skatinan¢iu organizacijos veiklos
efektyvumg. Tad apibendrinant teigtina, kad savivaldybé valdo kompetencijas visuose zmogiskyjy
iStekliy valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir karjeros planavime, skiria démes]

administracijos darbuotojy ir vadovy kompetencijos tobulinimui ir motyvacijai.

PanevéZio rajono savivaldybé
Buvo analizuojami Sie dokumentai: Panevézio rajono savivaldybés administracijos veiklos
nuostatai®®, Panevézio rajono savivaldybés tarybos sprendimas ,,Dél Panevézio rajono savivaldybés

« 94

administracijos direktoriaus 2022 mety veiklos ataskaitos patvirtinimo* **, Panevézio rajono

savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.%®, PanevéZio rajono savivaldybés strateginis

% Jurbarko rajono savivaldybés Taryba, Dél Jurbarko rajono savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo,
Jurbarkas, 2023, https://teisineinformacija.lt/jurbarkas/document/25542, (Zitiréta 2024 m. balandzio 22 d.).

°1 Jurbarko rajono savivaldybés Taryba, Dél Jurbarko rajono savivaldybés 2016-2026 mety strateginio plétros plano ir
jgyvendinimo prieZiuros tvarkos patvirtinimo, Jurbarkas, 2014, https://teisineinformacija.lt/jurbarkas/document/20787,
(ziuréta 2024 m. balandzio 22 d.).

92 Jurbarko rajono savivaldybé, ,,Paslaugy ir aptarnavimo kokybés tobulinimo projektas®, Jurbarkas, Zifiréta 2024 m.
balandzio 22 d., https://www. jurbarkas.lt/asmenu-aptarnavimas-paslaugu-ir-aptarnavimo-kokybes-tobulinimo-projektas-
taurages-regiono-savivaldybese-i-etapas/

9 Panevézio rajono savivaldybés Taryba, Dél PanevéZio rajono savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo,
Panevézys, 2023, https://www.panrs.lt/administracine-informacija/nuostatai/, (zitiréta 2024 m. balandzio 23 d.).

% Panevézio rajono savivaldybés Taryba, Dél Panevézio rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2022 mety
veiklos plano patvirtinimo, Panevézys, 2023, https://www.panrs.lt/veiklos-sritys/veiklos-ataskaitos/, (zitréta 2024 m.
balandzio 23 d.).

% Panevézio rajono savivaldybés Taryba, Dél Panevézio rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Panevézys, 2023, https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/249e28d09e8411eda06e9a4a8dd92fcl,
(zitreta 2024 m. balandzio 23 d.).
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plétros planas 2023-2030 metams.®® Analizuojamuose dokumentuose nurodoma, kad zmogiskyjy
iStekliy ir personalo valdymo srities prioritetais Panevézio rajono savivaldybéje yra laikoma
darbuotojy tinkama kvalifikacija, pakankama patirtis ir reikiami jgtidziai funkcijoms atlikti, taip pat
viename i$ savivaldybés strateginiy dokumenty atliktos SSGG analizés metu programoje ,,Valdymas,
bendruomenés ir jaunimas® i$skiriamos dvi aktualios stiprybés - savivaldybés vadovybés
kompetencija jgyvendinti strateginius tikslus; nuolat keliama savivaldybés administracijos, jos jstaigy
ir jmoniy darbuotojy kvalifikacija, viena i§ galimybiy — savivaldybés administracijos, politiky,
biudZetiniy jstaigy darbuotojy profesiniy ir asmeniniy kompetencijy tobulinimas, tad galima
pastebéti, kad Paneveézio rajono savivaldybé¢je yra vertinama vadovy kompetencija, suprantama jos
auksto lygio nauda savivaldybés strateginiy tiksly siekimo efektyvumui bei yra suprantama biitinybe
tobulinti darbuotojy kompetencijas. Panevézio rajono savivaldybés 2023-2030 mety strateginio
plétros plane nurodyto uzdavinio 1.1.1. ,Efektyvinti Savivaldybés administracijos ir jos jstaigy
veiklg®“ jgyvendinimo priemonés apima aktualius aspektus: Tarybos nariy, savivaldybés
administracijos ir jos jstaigy darbuotojy bendryjy gebéjimy keélima, tiksliniy kompetencijy kélimo
jgyvendinimg, tad galima daryti daling iSvada, kad savivaldybé konkreciai iSskiria kompetencijy

rusis, kuriy tobulinimu skiria prioritets.

Radviliskio rajono savivaldybé.

Buvo analizuojami Sie dokumentai: RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos
nuostatai®’, Radviliskio rajono savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.%8, Radviliskio
rajono savivaldybés strateginis plétros planas 2021-2030 metams. Strateginiame plétros plano
vienas tiksly: ,,Vietos savivaldos stiprinimas, atvirumo didinimas*, kurio sickiama uzdaviniais, kurie
apima savivaldybés administracijos darbuotojy ir politiky mokymy organizavimg, siekiant jy
kompetencijy ir geb&jimy stiprinimo bei savivaldybés istaigy ir organizacijy darbuotojy ir vadovy
mokymy skatinimg. Galima pastebéti, kad savivaldybé skiria démesio ir jgyvendina priemones,

kurios susijusios su kompetencijy valdymo vienu i§ etapy — kompetencijy tobulinimu. Analizuotose

% PanevéZio rajono savivaldybés Taryba, Dél Panevézio rajono savivaldybés 2023-2030 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Panevézys, 2022, https://www.e-tar.It/portal/It/legal Act/78f86c607¢c8311ed82a7ae4ch6b10027, (Zitréta
2024 m. balandzio 23 d.).

97 Radviligkio rajono savivaldybés Taryba, Dél Radviliskio rajono savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo,
Radviliskis, 2023, https://e-seimas.Irs.|t/portal/legal Act/It/TAD/a48363a2delflleda305ch3bdf2af4d8, (zitréta 2024 m.
balandzio 23 d.).

% Radviliskio rajono savivaldybés Taryba, Dél Radviliskio rajono savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Radviliskis, 2023, https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/'TAD/ef3ae0b4a33911ed924fd817f8fa798e,
(zitreta 2024 m. balandzio 23 d.).

% Radviliskio rajono savivaldybés Taryba, Dél Radviliskio rajono savivaldybés 2021-2030 mety strateginio plétros plano
patvirtinimo,Radviliskis,202 1,https://eseimas.lrs.It/portal/legal Act/It/ TAD/797ffe4198a111eb998483d0ae31615¢?jfwid
=-vak47105c, (zitréta 2024 m. balandzio 23 d.).
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dokumentuose daugiau nepateikiama jokia kita informacija, kuri atspindéty savivaldybés
administracijos taikomas kompetencijy valdymo priemones. Apibendrinant galima teigti, kad
Radviliskio rajono savivaldybé supranta kompetencijy svarbg ir skiria démesj jy tobulinimui, taciau
analizuotuose dokumentuose tritksta informacijos ar tai yra daroma ir su savivaldybés administracijos

vadovy korpusu.

Klaipédos miesto savivaldybé.
Buvo analizuojami Sie dokumentai: Klaipédos miesto savivaldybés administracijos

100 Klaipédos miesto savivaldybés strateginis veiklos planas 2023-2025 m.1%1, Klaipédos

nuostatai
miesto savivaldybés strateginis plétros planas 2021-2030 metams.!%? Strateginiame veiklos plane
numatyti uzdaviniai, susij¢ su vietos savivaldos efektyvumo gerinimu, savivaldybés teikiamy vieSyjy
paslaugy efektyvumo gerinimu bei paslaugas teikianciy specialisty kompetencijas ir jy tobulinima.
Plano 3 programos ,Savivaldybés valdymo programa‘® aprasyme pastebima, kad ,,2020 m.
lgyvendinus struktiiring pertvarky, kuriai jtakos turéjo darbuotojy profesiniy ir vadovavimo
kompetencijy augimas bei siekis efektyviau priimti sprendimus, susiduriama su vidinés
komunikacijos, veiklos procesy, projektinio darbo organizavimo tobulinimo biitinybe®, i§ to galima
suprasti, kad Klaipédos miesto savivaldybéje darbuotojy kompetencijos ir jy tobuléjimas sudaro
salygas struktiiriniams pokyc¢iams, kurie efektyvina veiklg, taip pat pastebétina, kad savivaldybé
vykdo kompetencijy trikumo analize, formuoja mokymy tematiky poreikj ir skiria didelj démesj
kompetencijy tobulinimui administracijoje. Strateginio plétros plano 2 prioriteto ,,Socialinés
jtraukties didinimas, jgalinant bendruomeniSkumg ir stiprinant vietos savivalda“ jgyvendinimo
apraSyme teigiama, kad gyventojy pilietinio sgmoningumo jgalinimui ir bendruomeniSkumo
stiprinimui didele jtaka turi vietos savivalda, vieSojo valdymo ir vieSyjy paslaugy institucijy
darbuotojy kompetencijos ir skaidrumas, tod¢l yra siekiama didinti vieSojo valdymo iStekliy

kompetencijas ir skaidruma.'% Pastebétina, kad Klaipédos miesto savivaldybé vieSojo valdymo

zmogiSkyjy iStekliy kompetencijy tiesiogiai sieja su gyventojy pilietinio sgmoningumo jgalinimu ir

100 Klaipédos miesto savivaldybés Taryba, Dél Klaipédos miesto savivaldybés administracijos nuostaty patvirtinimo,
Klaipéda, 2023, https://www.klaipeda.lt/It/-2/administracine-informacija/nuostatai/280/, zitiréta (2024 m. balandzio 23
d.).

101 Klaipédos miesto savivaldybés Taryba, Dél Klaipédos miesto savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Klaipéda, 2023, https://www.klaipeda.lt/It/administracine-informacija/planavimo-dokumentai/2023-2025-
m.-svp/11172/, (zitréta 2024 m. balandzio 23 d.).

102 K Jaipédos miesto savivaldybés Taryba, Dél Klaipédos miesto savivaldybés 2021-2030 mety strateginio plétros plano
patvirtinimo, Klaipéda, 2021, https://www.klaipeda.lt/It/planavimo-dokumentai/klaipedos-miesto-savivaldybes-2021-
2030-metu-strateginis-pletros-planas/8827/, (zitréta 2024 m. balandzio 23 d.).

103 Klaipédos miesto savivaldybés Taryba, Dél Klaipédos miesto savivaldybés 2021-2030 mety strateginio plétros plano
patvirtinimo, Klaipéda, 2021, https://www.klaipeda.lt/It/planavimo-dokumentai/klaipedos-miesto-savivaldybes-2021-
2030-metu-strateginis-pletros-planas/8827/, (zitréta 2024 m. balandzio 23 d.).
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bendruomeniskumo didinimu. Tai iSsiskiriantis i$ kity savivaldybiy pozitiris j kompetencijas ir jy
svarbg bei nauda ne tik institucijos veiklos efektyvumui. Galima teigti, kad Klaipédos miesto
savivaldybéje kompetencijy valdymo ir tobulinimo procesas yra vykdomas, suprantama procesy

teikiama nauda ir biitinybé ji plétoti.

Vilniaus miesto savivaldybé.

Buvo analizuojami $ie dokumentai: Vilniaus miesto savivaldybés administracijos nuostatai'®*,
Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisyklés'®, Vilniaus miesto savivaldybés
strateginis veiklos planas 2023-2025 m.'%, Vilniaus miesto savivaldybés strateginis plétros planas
2021-2030 metams.'” Strateginio plétros plano vieno tikslo ,,Geriausias miesto bei organizacijos
valdymo pavyzdys* uzdavinio ,,Vieningai ir strategiSkai valdomi savivaldybés ZmogiSkieji iStekliai
ir kompetencijos* siekimui yra skiriamos aktualios priemonés, apimancios veiksmy koordinavima
tarp Vilniaus miesto savivaldybés administracijos padaliniy ugdant su paslaugy teikimu susijusias
kompetencijas, sri¢iy specifikg ir tiksly siekimg atitinkan€ios darbuotojy motyvavimo sistemos
jgalinimg bei inovatyviy mokymy organizavimg. Pastebétina, kad Vilniaus miesto savivaldybé
jgyvendina net kelias priemones susijusias su zmogiskyjy istekliy kompetencijy valdymu, skiria
démes] inovatyviems kompetencijy valdymo sprendimams bei darbuotojy motyvavimo sistemos
diegimui, kas atliepia teorines kompetencijy sampratos ir valdymo jzvalgas, kurios motyvavimo
priemones priskiria prie vieny svarbiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo proceso elementy. Nei
viename i§ analizuoty dokumenty néra uzsimenama apie vadovy grandies kompetencijy valdyma
Vilniaus miesto savivaldybés administracijoje, kalbama tik apie ugdymo jstaigy vadovy lyderystés
skatinimo ir tobulinimo programas, vadovy mentorystés programa. Pastebétina, kad Vilniaus miesto
savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisyklése akcentuojamas darbo organizavimo
uztikrinimas tokiu principu, pagal kurj organizuojant darba kiekvienas valstybés tarnautojas ar
darbuotojas jaustysi gerbiamas ir galéty visapusiSkai panaudoti savo Zinias, kompetencijg ir patirt].
Taip pat paZymima, kad viena i§ valstybés tarnautojy ir darbuotojy prievoliy yra kelti kvalifikacija, §j

proceso sklandumo uztikrinimui Vilniaus miesto savivaldybéje yra jkurta Organizacijy vystymo

104 Vilniaus miesto savivaldybés Taryba, Dél Vilniaus miesto savivaldybés administracijos nuostaty tvirtinimo, Vilnius,
2023, https://aktai.vilnius.lt/document/30392792, (zitiréta 2024 m. balandzio 24 d.).

195 Vilniaus miesto savivaldybés Taryba, Dél Vilniaus miesto savivaldybés administracijos darbo tvarkos taisykliy
patvirtinimo, Vilnius, 2024, https://aktai.vilnius.lt/document/30405398, (ziaréta 2024 m. balandzio 24 d.).

196 Vilniaus miesto savivaldybés Taryba, Dél Vilniaus miesto savivaldybés 2023-2025 mety strateginio veiklos plano
patvirtinimo, Vilnius, 2023, https://vilnius.It/It/savivaldybe/nuostatai/planavimo-dokumentai/savivaldybes-strateginiai-
veiklos-planai-ir-ju-vykdymo-ataskaitos/, (zitiréta 2024 m. balandzio 24 d.).

W7 Vilniaus miesto savivaldybés Taryba, Dél Vilniaus miesto savivaldybés 2021-2030 strateginio plétros plano
patvirtinimo, Vilnius, 2021, https://vilnius.lt/It/savivaldybe/nuostatai/planavimo-dokumentai/, (Zitréta 2024 m. balandzio
24d.).
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grupé. Tad apibendrinant teigtina, kad savivaldybé valdo kompetencijas visuose zmogiskyjy istekliy
valdymo etapuose: atrankoje, vertinime, mokyme ir karjeros planavime, skiria démesj administracijos
darbuotojy ir vadovy kompetencijos tobulinimui ir motyvacijai.

Apibendrinant atliktos dokumenty analizés rezultatus, galima teigti, kad i§ absoliuios
daugumos analizuoty savivaldybiy dokumenty darytina iSvada, jog savivaldybés supranta
kompetencijy valdymo svarbg ir nauda veiklos efektyvumui. Kaip galima spresti remiantis atlikta
analize, dauguma savivaldybiy valdo kompetencijas visuose zmogiskyjy istekliy valdymo etapuose
— atrankoje, vertinime, mokyme ir karjeros planavime. Taip pat pastebétina, kad savivaldybés taiko
panasias priemones siekiant tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas, kai kurios savivaldybés
iSskiria ir politiky kompetencijy ugdyma, taciau pazymétina, kad apie vadovy kompetencijy valdyma

ir taikomas jy kompetencijy tobulinimo priemones savivaldybiy dokumentuose informacijos triiksta.

3.2. Anketinés apklausos rezultaty analizé

Tyrimo metu buvo apklausta 216 respondenty (Lietuvos savivaldybiy administracijy
direktoriai, personalo skyriy vedéjai, vyr. specialistai). Tyrime dalyvavusiy respondenty pareigy
aspektu pateiktas 1 paveiksle.

Paveikslas nr. 1 Apklausos respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

131

= Savivaldybés administracijos direktorius (-¢) ® Savivaldybés personalo skyriaus vedéjas (-a)

Vyriausiasis (-0ji) specialistas (-¢)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Galima pastebéti, kad apklausos klausimyna uZpilde 44 savivaldybiy personalo skyriy vedéjai
(-0s), kas sudaro 73 proc. nuo visy Lietuvos savivaldybiy personaly skyriy vadovy, taip pat
pazymétina, kad aktyviai sudalyvavo 41 savivaldybiy administracijy direktorius (-¢), kas sudaro 68

proc. nuo visy Lietuvos savivaldybiy administracijy direktoriy. Pasiskirstymas pagal pareigas leidzia
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daryti prielaida, kad tyrimo metu buvo pasiekta dauguma vadovy kompetencijy valdyma Lietuvos
savivaldybése organizuojan¢iy darbuotojy bei vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra
organizuojamas.

Siekiant atliepti vieng i$ tyrimo hipoteziy, kuri susijusi su vadovy, vyriausiyjy specialisty, kurie
organizuoja kompetencijy valdyma ir vadovy, kuriy kompetencijos yra valdomos stabilumu buvo
klausimyne suformuluotas klausimas, leidziantis atskleisti uzimamy pareigy laikotarpj (2 paveikslas).
Pastebétina, kad 36 i§ 41 apklausoje dalyvavusiy savivaldybiy administracijos direktoriy pareigas
uzima trumpg laikotarpj — nuo 1 iki 4 mety, tad darytina prielaida, kad apklausos klausimyng
daugiausiai atsaké po 2023 mety savivaldybiy taryby ir mery rinkimy j pareigas paskirti savivaldybiy
administracijy direktoriai. Tac¢iau pazymétina, kad 1 administracijos direktorius pareigas uzima
daugiau nei 10 mety, tad galima teigti, kad ilgg patirt] turin¢iy savivaldybés vadovy kompetencijy
valdyma organizuojanciy eksperty pozicija suteikia vertingy duomeny ir atliepia tyrimo tikslus.

Paveikslas nr. 2 Pareigy uzémimo laikotarpis

60
49

50 46

40 36
30

20
20
11 13
10
0 .
Savivaldybés administracijos Savivaldybés personalo skyriaus Vyriausiasis specialistas (-€)
direktorius (-¢) vedéjas (-€)

ENuo | iki4 mety = Nuo 6 iki 10 mety Virs 10 mety

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Vykdant apklausa, visy pirma buvo svarbu iSsiaiSkinti respondenty pozicija svarbiausiy
valstybés tarnautojy kompetencijy modelio principy, bruozy ir elementy atzvilgiu (3 priedas).
Rezultatai analizuojami keliais pjliviais: pirmuoju pjiviu duomenys analizuojami pareigy grupéje,
sutelkiant démes;j j atsakymy skirtumus tarp laikotarpiy, kurj pareigos yra uzimamos, antruoju pjaviu
zvelgiama | visas pareigy grupes lyginant tokj patj laikotarpj pareigas uzimanc¢iy respondenty
atsakymus. Analizuojant gautus rezultatus galima pastebéti, kad didzioji dauguma savivaldybiy

administracijos direktoriy, personalo skyriy vedéjy ir vyriausiyjy specialisty nepriklausomai nuo
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laikotarpio, kurj uzima pareigas, daugelj pateikty kompetencijy modelio aspekty vertina kaip labai
svarbius ir svarbius.

Ypatingai maza dalis savivaldybiy administracijy direktoriy uzimanciy pareigas nuo 1 iki 4
mety teigia, kad vadovy vertinimo pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos kokybe bei individualaus
tikslinio vadovy mokymo organizavimas yra nei svarbus, nei nesvarbus, tuo tarpu pareigas uzimanciy
nuo 5 iki 10 ir vir§ 10 mety savivaldybiy administracijy direktoriy nuomone, Sie kompetencijy
modelio aspektai yra labai svarbiis ir svarbiis. Nepriklausomai nuo uzimamy pareigy laikotarpio
administracijos direktoriai vieningai sutaria, kad svarbiausi kompetencijy modelio aspektai yra
institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy funkcijy vykdymui reikalingy kompetencijy
nustatymas bei nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebé¢jimas, analizavimas, kompetencijy
tobulinimo planavimas. Savivaldybiy personalo skyriy vedéjai vieningai pritaria savivaldybiy
direktoriy nuomonei dél svarbiausiy kompetencijy modelio aspekty bei iSskiria, kad labai svarbiu ir
svarbiu elementu yra vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima ir veiklos kokybe. Tuo tarpu
savivaldybiy personaly skyriy vyriausieji specialistai vieningai, nepriklausomai nuo laikotarpio, kurj
uzima pareigas pritaria vienam teiginiui, kuris apima nuolatinj vadovy kompetencijy lygmens
steb&jimg ir planavima.

Analizuojant duomenis antruoju pjuviu pastebétina, kad savivaldybiy administracijy
direktoriai, uzimantys pareigas nuo 1 iki 4 mety iSsiskiria i§ kity pareigybiy lyginant tokj patj
laikotarpiy uzimanciy respondenty duomenis. Personalo skyriy vedéjai ir vyriausieji specialistai visus
pateikiamus jvertinti kompetencijy modelio principus, elementus, bruozus vertina kaip labai svarbius
ir svarbius, tuo tarpu savivaldybiy administracijy direktoriai neturi vieningos nuomonés de¢l dviejy
aspekty svarbos — vadovy vertinimg pagal rezultatus, tobuléjimg ir veiklos kokybe bei individualaus
tikslinio vadovy mokymo organizavimg nedidel¢ dalis administracijy direktoriy laiko nei svarbiu, nei
nesvarbiu. Tuo tarpu vertinant duomenis respondenty, kurie pareigas uzima nuo 5 iki 10 mety
pastebétina, kad Siuo atveju vieningo sutarimo neturi personalo skyriy vyriausieji specialistai, kuriy
vertinimai iSsiskiria ties etikos ir vertybiy vertinimo atrankoje bei individualaus tikslinio vadovy
mokymo organizavimo aspektu. Galima daryti prielaida, kad savivaldybiy administracijy personalo
skyriy vyriausieji specialistai, kurie praktiSkai organizuoja savivaldybiy vadovy kompetencijy
valdyma ekspertiskai iSreiSkia nuomong dél kompetencijy modelio aspekty svarbos ir jy taikymo
atskiruose etapuose. Analizuojant duomenis atspindincius darbuotojy, uzimanc¢iy pareigas ilgiau nei
10 mety pastebétina, kad daugelj pateikiamy jvertinti aspekty visy pareigybiy grupiy respondentai
vertina kaip labai svarbius ir svarbius, tik nuomoniy i$siskyrimas pastebétinas lygiai dél ty paciy

aspekty, dél kuriy iSsiskyre vyriausiyjy specialisty, uzimanciy pareigas nuo 5 iki 10 mety vertinimai.
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Anketinés apklausos metu taip pat buvo siekiama issiaisSkinti priezastinj rysj tarp savivaldybés
vadovy kompetencijy valdyma organizuojan¢iy vadovy, vyriausiyjy specialisty stabilumo pareigose
ir kompetencijy modelio taikymo zmogiskyjy iStekliy valdymo etapuose apimties (4 priedas). Gauti
rezultatai leidzia teigti, kad absoliuc¢ios daugumos savivaldybiy administracijy direktoriy, personalo
skyriy vedéjy ir vyriausiyjy specialisty, kurie pareigas uzima nuo 1 iki 4 mety ir nuo 5 iki 10 mety
savivaldybése kompetencijy valdymas yra vykdomas visuose zmogisky istekliy valdymo etapuose —
atrankos, vertinimo, mokymo ir karjeros planavimo. Darytina prielaida, kad neilgai dirbantys
vadovai, vyriausieji specialistai supranta kompetencijomis gristo Zmogiskyjy istekliy valdymo
taikymo naudg visuose etapuose bei geba diegti bei taikyti savivaldybiy administracijose valdant
vadovy kompetencijas. Tuo tarpu vir§ 10 mety uZimanciy pareigas respondenty atsakymai rodo, kad
kompetencijy model; savo savivaldybése taiko ne visuose zmogiSkyjy iStekliy valdymo etapuose.
Kaip galima matyti, kompetencijy modelio respondentai netaiko karjeros planavimo etape ir §is
reiskinys atsispindi visy pareigybiy atsakymuose. Siuos duomenis gali vertinti nevienareik§miskai,
kadangi sudétinga suprasti kaip taikant kompetencijy modelj daugelyje zmogiSkyjy iStekliy valdymo
etapy, karjeros planavimo etape jo netaikyti, nors §is etapas tiesiogiai susijes su kompetencijy analize,
planavimu ir tobulinimu, siekiant pasiekti karjeros plano tiksly.

Sias abejones padeda prasklaidyti atsakymai j anketinés apklausos klausimyne suformuluota
atvirg klausimg, kurj atsakyti prival¢jo tik prieS tai aptartame klausime pasirinkus ne visus
zmogiskyjy iStekliy valdymo etapus. Klausimas reikalavo nurodyti priezastis dél kuriy kompetencijy
modelis yra taikomas ne visuose etapuose. 7 respondentai tur¢jo prievole atsakyti j §j klausima.
Rislius ir tyrimui pasitarnaujan¢ius atsakymus pateiké 3 i8S jy:

1. ,,Karjeros planavimo etapas néra visiskai aktualus savivaldybés vadovams. Jis labai aktualus
specialistams, vyr. specialistams, kuriy karjeros galimybés savivaldybés viduje didesnés ir yra
daugiau galimybiy tam. **

2. ,,Savivaldybés vadovai nelabai mato prasmés jy karjeros planavimui, uZtenka organizuojamy
mokymy, kursy.

3. ,,Mano poziiriu kompetencijos yra svarbios atrankos etapu ir vertinant darbuotojus ir
vadovus, kompetencijos keliamos miisy savivaldybéje reguliariai organizuojant mokymus tiek
specialistam, tiek vadovam, tiek politikam. Jei klausimas biity apie specialisty karjerq, tai
biciau atsakiusi, kad taikome ir karjeros planavimo etape, bet vadovams karjeros planavimui
nematau poreikio, nes jie yra arba politinio pasitikéjimo arba skyriaus vedéjai, kuriems
administracijos viduje karjeros galimybés ribotos “.

Remiantis respondenty pateiktais atsakymais galima teigti, kad pagrindinés priezastys de¢l kuriy

kompetencijy modelio netaiko karjeros planavimo etape yra karjeros planavimo aktualumo
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nematymas savivaldybés vadovams, paciy vadovy neisreiskiamas poreikis, teigiant, kad pakanka
organizuojamy mokymy bei kursy ir vadovy kompetencijy valdyma organizuojanciy vadovy,
vyriausiyjy specialisty pozitris j vadovy zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa. Be kito ko
respondenty pateikti atsakymai atliepia Siame darbe suformuluotg problematika, kad kompetencijy
modelio taikymo apimtis priklauso nuo vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas
pozitirio | §j procesg bei jy kompetencijy valdyma organizuojanciy vadovy, vyriausiyjy specialisty
nuostaty.

Vienu 1§ anketinés apklausos klausimy buvo siekiama iSsiaiS8kinti kokias priemones ir
programas respondentai taiko valdant savivaldybés vadovy kompetencijas ir taikomy priemoniy
priklausomumg nuo respondenty pareigy uzémimo laikotarpio (5 priedas) Visy pirma, taikomy
priemoniy ir programy aiSkus rySys nuo uzimamy pareigy laikotarpio iSrySkéja analizuojant
savivaldybiy administracijy direktoriy, personalo skyriy vedéjy ir vyriausiyjy specialisty, uZimanciy
pareigas nuo 1 iki 4 mety atsakymus. Absoliuti dauguma respondenty nepriklausomai nuo pareigybiy
savivaldybiy vadovy kompetencijy valdymui pasitelkia mokymus ir seminarus bei motyvavimo
priemones, kiek maziau, atitinkamai 23 ir 25 1§ 36 savivaldybiy administracijos direktoriy nurode¢,
kad taiko individualios mentorystés programas bei vidiniy karjeros plétros plany sudaryma.
Pastebétina, kad vienas personalo skyriaus vadovas nurodé, kad taiko papildomas priemones be
jvardyty. Panasi situacija susiformavo ir respondenty, uzimanciy pareigas nuo 5 iki 10 mety atveju.
Absoliucios daugumos aktyviausiai taikomy priemoniy sgrasas sutampa su prie§ tai aptartos
respondenty grupés priemonémis bei pazymétina, kad reCiau taikomos priemonés taip pat sutapo
lyginant su prie$ tai aptartos grupés atsakymais. Kiek kitokie rezultatai pastebétini kalbant apie
respondentus, kurie pareigas uzima vir§ 10 mety. Siai grupei priklausantys savivaldybiy
administracijy direktoriai nurodé vadovy kompetencijy valdymui ir tobulinimui netaikantys net trijy
programy - individualiy mentorystés programy, vidiniy karjeros plétros plany sudarymo bei
komandiniy veiklos metody kiirimo ir taikymo. Taip pat pastebétinas jdomus aspektas, kad tiek
savivaldybiy personalo vadowvy, tiek vyriausiyjy specialisty atsakymuose galima matyti, kad
komandiniy veikly metody kiirimas ir taikymas yra naudojamas pastebimai re¢iau nei kitos priemones
ir programos, nors tai yra vis priemone, kuri vis daZzniau yra skatinama diegti ir plétoti vieSojo
sektoriaus institucijose. Tad galima daryti iSvada, kad taikomy vadovy kompetencijy valdymo
priemoniy ir programy paplitimas gali priklausyti nuo valdyma organizuojan¢iy vadovy ir vyriausiyjy
specialisty uzimamy pareigy laikotarpio.

Su taikomy programy ir priemoniy aspektu susij¢s apklausos tikslas buvo iSaiSkinti kaip skiriasi
vadovy ir vyriausiyjy specialisty vertinimai savivaldybése taikomy kompetencijy valdymo priemoniy
ir programy efektyvumo atzvilgiu, priklausomai nuo pareigy uzémimo laikotarpio (6 priedas).
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Administracijos direktoriy ir personalo skyriy atveju didzioji dauguma, nepriklausomai nuo
stabilumo pareigose, savivaldybése taikomas vadovy kompetencijy valdymo priemones ir programas
vertina kaip labai efektyvias bei pakankamai efektyvias. Taciau taip pat pastebétina, kad 1-4 mety
uzimamy pareigy laikotarpio grupéje 4 i§ 36 atsakiusiy j klausimg savivaldybiy administracijy
direktoriy nurod¢, kad nezino arba negali atsakyti j klausimg. Personalo skyriy vyriausiyjy specialisty
atveju, situacija kiek kitokia. 1-4 mety ir 5-10 mety laikotarp] uzimanéiy pareigas vyriausiyjy
specialisty atsakymai panasiis kaip ir anks¢iau aptarty pareigybiy atveju, taciau darbuotojy pareigas
uzimancius vir§ 10 mety atsakymy duomenys leidzia suprasti, kad praktiskai priemones ir programas
taikantys asmenys, turintys ilgamet¢ patirt] priemoniy ir programy efektyvuma vertina
nevienareikSmiSkai — 19 1§ 36 vertina kaip labai efektyvias ir pakankamai efektyvias, bet pastebétina,
kad 6 18 36 vyriausiyjy specialisty savivaldybiy vadovy kompetencijy valdymui taikomas priemones
vertina kaip nepakankamai efektyvias. Taigi, galima teigti, kad duomeny analizés metu iSryskéjo
vadowvy ir vyriausiyjy specialisty stabilumo pareigose jtaka praktikoje taikomy priemoniy ir programy
efektyvumo vertinimui — ilgameciai specialistai efektyvuma linke vertinti skeptiskiau.

Nattraliai susiformuojantis klausimas savivaldybése taikomas vadovy kompetencijy priemones
ir programas jvertinusiems kaip pakankamai efektyvias/nepakankamai efektyvias/visiskai
neefektyvias — kokie pagrindiniai trukdziai, kurie neleidzia sklandziai realizuoti priemoniy ir
programy valdant savivaldybiy vadovy kompetencijas (7 priedas). Respondentai turé¢jo galimybe
pasirinkti i§ 8 anketos klausimyne jvardyty trukdziy bei nurodyti kitus. Analizuojant savivaldybiy
administracijy direktoriy, personalo skyriy vedéjy bei vyriausiyjy specialisty atsakymus pastebétina,
kad priklausomai nuo uzimamy pareigy laikotarpio pasirinkti aktualtis jy savivaldybiy kontekste
trukdziai skiriasi. Nepaisant to, kad nepriklausomai nuo stabilumo pareigose dauguma respondenty
i8siskyreé tarp j atskiras uzimamy pareigy grupes patenkanciy apklaustyjy — administracijos direktoriy,
pareigas uzimanciy nuo 1 iki 4 mety atveju jiems pasirinkus trukdj apimant] ziniy kaip kompetencijy
modelj tinkamai taikyti stoka, pareigas uzimantys nuo 5 iki 10 mety Sio atsakymo nesirinko. Panas$i
tendencija pastebima ir su personalo skyriy vedéjy bei vyriausiyjy specialisty atsakymais —
trumpiausig laikotarpi uzimantiems vedéjams nejvardijus trukdziu vadovy kompetencijy valdyma
organizuojan¢iy administracijos skyriy zmogiskyjy istekliy kompetencijy lygmens bei savivaldybés
vadovy politizacijos pareigas uZimantys ilgesnj laikotarpj Siuos aspektus jvardijo kaip trukdZius. Taip
pat pastebimas nuomoniy i$siskyrimas, priklausomai nuo stabilumo pareigose vieno trukdZzio atveju,
kurj pasirinko personalo skyriy vyriausieji specialistai — trumpiausiai pareigose esantys vienu
pagrindiniy trukdziy jvardijo ziniy kaip kompetencijy modelj tinkamai taikyti stoka, kai tuo tarpu
ilgiau pareigas einantys §io aspekto nelaiké turinciu didesnés jtakos vadovy kompetencijy modelio
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taikymo apimciai jy savivaldybése. Tad pastebétina, kad gauti rezultatai leidzia susidaryti platesnj
vaizda deél kokiy priezas¢iy nepavyksta sklandziai pritaikyti kompetencijy modelio valdant
savivaldybiy vadovy kompetencijas bei parodo, kad proceso sklandumui turin¢iy trukdziy suvokimas
ir jvardijimas skiriasi priklausomai nuo laikotarpio, kurj pareigas uzima vadovy kompetencijy
valdyma organizuojantys respondentai.

Taciau vieno trukdzio — kompetencijy modelio taikymo biitinybés pateikimo biido ,,i§ virSaus |}
apacig® rezultatai yra analizuojami atskirai. Kaip turinCio jtakos trukdzio pasirinkimo rezultatus
galima matyti 2 paveiksle, kuriame atsispindi visy apklausoje dalyvavusiy respondenty pasirinkimy
pasiskirstymas.

Paveikslas nr. 2 Trukdj, susijusj su kompetencijy modelio taikymu pateikimo biidu ,,is virsaus j

apaciq “ pasirinkusiy/nepasirinkusiy respondenty dalis

m Pasirinko  ® Nepasirinko

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Galima pastebéti, kad daugiau nei pusé (54,25 proc.) apklausoje dalyvavusiy pazyméjo, kad
kompetencijy modelio taikymo pateikimo biidas ,,i§ virSaus i apacia® yra vienas i$ trukdZziy, kuris turi
reik§mingesnés jtakos savivaldybiy vadovy kompetencijy valdymo proceso sklandumui. Teigtina, jog
teorin¢je dalyje suformuota prielaida, jog priemonés jgyvendinimas aptariamu biidu nemotyvuoja
vadovy kompetencijy valdyma organizuojanciy respondenty diegti bei taikyti pilna apimti
kompetencijy modelj savivaldybése, pagrindZiamas gana reprezentatyviais anketinés apklausos
rezultatais, kurie formuoja aiSkesnj organizuojan¢iy kompetencijy valdyma vadovy ir vyriausiyjy
specialisty pozitirj. Tampa aiSku, kad praktiskai jgyvendinantys kompetencijy model; valdant
savivaldybés vadovy kompetencijas proceso planavimo etape identifikuoja aptariamajj trukdj bei ji

supranta kaip vieng i§ didesnés jtakos jy motyvacijai turintj aspekta.
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2024 m. sausio 1 d. jsigaliojo Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas, kurio turinys
atspindi dar ir Siuo metu jgyvendinamos Valstybés tarnybos reformos esme. Istatyme pastebimi
zmogiskyjy istekliy valdymo vieSojo sektoriaus institucijose pokyciai, platesniy galiy vadovams
suteikimas valdant zmogiskuosius iSteklius suteikimas ir kt., tad buvo svarbu iSsiaiskinti, ar
respondentai identifikuoja jgyvendinamos reformos nauda vadovy kompetencijy valdymo
organizavimo atzvilgiu. Rezultatai pateikti 3 paveiksle.

Paveikslas nr. 3 Pritarimas teiginiui, kad jgyvendinama valstybés tarnybos reforma leidzia efektyviau

jgyvendinti vadovy kompetencijy valdymgq respondenty savivaldybése

Nei sutink

B Visi$kai sutinku = Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku B Nesutinku B Visiskai nesutinku

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis rezultatais galima teigti, kad net 83 proc. (69 proc. visiSkai sutinka, 14 proc. sutinka)
apklausoje dalyvavusiy respondenty nuomone, jgyvendinama valstybés tarnybos reforma ir nuo 2024
m. jsigaliojusios valstybés tarnybos istatymo redakcijos turinys suteikia daugiau galimybiy ir jrankiy
efektyviau jgyvendinti vadovy kompetencijy valdyma savivaldybése. Taciau taip pat paZymétina, kad
9 proc. respondenty nesutiko su klausime suformuluota teze. Aptarti rezultatai parodo, kad
Vyriausybés jgyvendinama valstybés tarnybos reforma Lietuvos savivaldybése organizuojanciy
vadovy kompetencijy valdyma apklaustyjy yra vertinama didZziaja dalimi teigiamai, tad darytina
prielaida, kad naujas kompetencijy valdymo reglamentavimas bei taikomo modelio elementy
pakoregavimas gali nulemti pozityvesnj poziiirj ] kompetencijy modelio turinj, taikymo apimtis.

Atviru klausimu pasiteiravus respondenty ar jgyvendinama valstybés tarnybos reforma turi
jtakos jy savivaldybéje taikkomy vadovy kompetencijy modelio priemoniy pokyciams ir jei taip kokias
naujas priemones prad¢jo taikyti reformos jgyvendinimo metu, kuriy netaiké iki reformos, sulaukta

212 atsakymy, i§ kuriy 205 atsaké, kad reforma priemoniy pokyc¢iams jtakos neturéjo, tuo tarpu 11
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respondentas jvardijo priemones kuriy dauguma pasikartojo, tad analizuojant atsakymus jie buvo
sugrupuoti:

1. Valstybés tarnybos reforma neturé¢jo didesnés jtakos taikomy priemoniy pokyciams, tik buvo
perziirétos jau esamos.

2. Sukurta atlygio sistema, kuri atliepia pasikeitusiuose jstatymuose jtvirtintus reikalavimus,
kuriant atlygio sistema daug démesio skirta motyvacinéms priemonéms.

Galima pastebéti, kad dauguma atsakymy atspindi tai, kad pagrindinis pokytis, kurj suponavo
1gyvendinama valstybés tarnybos reforma buvo individualios atlygio sistemos sukiirimas kiekvienoje
vieSojo sektoriaus institucijoje, $io tyrimo atveju savivaldybése. Taip pat pazymétina, kad
jgyvendinama reforma sudaré sglygas ir paskatas savivaldybiy vadovy kompetencijy valdyma
organizuojancius respondentus perzitiréti anksCiau naudotas priemonés, tad galima teigti, jog
Vyriausybés jgyvendinama valstybés tarnybos pertvarka turéjo teigiamy rezultaty ir prisidéjo prie
aktyvesnio bei efektyvesnio tiek vieSojo sektoriaus apskritai, tiek savivaldybiy vadovy kompetencijy
valdymo priemoniy taikymo ir diegimo.

Vykdant apklausg, buvo svarbu iSsiaiskinti respondenty bendresnj vadovy kompetencijy
modelio vertinimg jvertinant pateiktus teiginius respondenty savivaldybiy kontekste bei atsizvelgiant
1 klausimo pradzioje pateiktg ir Sio darbo teorinéje dalyje aptarta kompetencijy modelio apibrézima:
L~Kompetencijy modelis, vienas pagrindiniy zmogiskyjy iStekliy valdymo instrumenty, kuriuo
remiantis yra nustatomos institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy funkcijy vykdymui
reikalingos kompetencijos bei zmogiskyjy istekliy planavimo, atrankos, tobulinimo, vertinimo ir
motyvavimo procesy turinys“. 1® Rezultatai pateikiami 8 priede. Gauti apklausos duomenys
analizuojami zvelgiant | visas pareigy grupes lyginant tokj patj laikotarpj pareigas uzimanciy
respondenty atsakymus.

Vertinant savivaldybiy administracijy direktoriy, personalo skyriy vedéjy ir vyriausiyjy
specialisty atsakymy pasiskirstyma matyti, kad stabilumo pareigose nuo 1 iki 4 mety grupéje
dauguma respondenty visiSkai sutiko ir sutiko su teiginiais, kad jy savivaldybiy kontekste
kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir
vieSojo administravimo tikslus bei yra naudingas savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu. Taip
pat pazymétina, kad dauguma respondenty (62 proc.) sutar¢, kad kompetencijy modelis turi spragy ir
yra sunkiai pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés vadovy kompetencijy valdyma.

Tuo tarpu vertinant respondenty, kurie priklauso stabilumo pareigose grupei nuo 5 iki 10 mety,

198 Virginijus Lepeska, ,,Kokios lyderystés reikia, Lietuvos vieSajame valdyme? Kompetencijy modelis valstybés

Vilnius, 2011.
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atsakymus pastebétina, kad visiskai sutiko ir sutiko su teiginiais, kurie apimé tai, kad kompetencijy
modelio taikymas padeda nustatyti savivaldybés vadovy rezultatus, padeda efektyviau jgyvendinti
savivaldybés valdymo ir vieSojo administravimo tikslus bei yra naudingas savivaldybés vadovy darbo
kokybés atzvilgiu. Analizuojant vir§ 10 mety pareigas uzimanciy respondenty atsakymus pazymeétina,
kad dauguma (72 proc.) visiskai sutiko ir sutiko teiginiu, jog vertinant jy savivaldybés kontekste
kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai pritaikomas pilna apimti valdant savivaldybeés
kompetencijas. Taip pat rezultatai rodo, kad aptariamai stabilumo pareigose grupei priklausantys
respondentai vieningai visiSkai sutiko ir sutiko su kitais klausimyne suformuluotais teiginiais, juos
vertinant savo savivaldybiy atzvilgiu. Aptarti rezultatai atskleid¢ tai, kad vertinant daugel; pateikty
teiginiy respondenty savivaldybiy kontekste nuomonés sutapo nepriklausomai nuo uzimamy pareigy
laikotarpio, taciau pastebétina, jog vieno teiginio atveju pastebétinas ilgiau pareigas uzimanciy
apklausos dalyviy (vir§ 10 mety) didesnis pritarimas teiginiui, kad kompetencijy modelis turi spragy
ir yra sunkiai pritaikomas pilna apimtimi. Tad sprendziant i§ aptarty duomeny galima teigti,
stabilumas pareigose turi reikSmingesnés jtakos kompetencijy modelio teorine ir praktine patirtimi
besiremenciam vertinimui.

Anketinés apklausos paskutiniu atviro tipo klausimu respondenty buvo paprasSyta pateikti
argumentuoty pasiulymy kaip vadovy kompetencijy modelis galéty biti tobulinamas jy
savivaldybése. Pastebétina, kad respondentai j §j klausimg atsaké gana pasyviai, sulaukta tik 3
platesniy atsakymy:

1. ,, Kompetencijy modelis miisy savivaldybéje taikomas visuose etapuose, taciau su kolegomis
diskutuojame, kad galétume jj isnaudoti dar placiau. Kaip pvz. daugiau démesio skirti vadovy
karjeros planavimui, atrasti biidus kaip vadovams sudaryti sqlygas dirbant savivaldybéje pasikelti
kompetencijas ateiciai.

2. , Apskritai sunku suprasti kas ir koks yra tas kompetencijy modelis... Kompetencijas
vertiname atrankos ir kasmetiniy vertinimy metu, kur ir kaip ji taikyti placiau tritksta Ziniy. Siilyciau,
kad apie jo praktinj taikymq biity parengta bendra metodika, ja pasinaudoje ir galvotume kaip
tobulinti savivaldybéje.

3. ,.,Kompetencijas gali valdyti ne tik tuose pagrindiniuose Zmogiskyjy istekliy valdymo
etapuose, bet ir daug placiau. Mes savivaldybéje ypatingai vertiname etikq ir vertybes, todél esame
sukiire Etikos kodeksq, kuriame taip pat apibréziama ir vadovy bei specialisty pareiga tobulinti savo
kompetencijas. Kiek Zinau, Etikos kodeksus turi ne visos savivaldybes, tik kyla klausimai kodél, nes
tai yra vienas kertiniy momenty pasitikéjimo ir darbo kultiros atzvilgiu. Siilyciau kitoms

savivaldybés planuojant ir valdant kompetencijas daugiau démesio skirti etikai ir vertybéms. “
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IS respondenty pateikty atsakymy galima matyti, kad pagrindinémis kompetencijy modelio
tobulinimo kryptimis yra laikytini aspektai, susije su jo taikymui didesnéje dalyje zmogiskyjy iStekliy
valdymo etapy bei platesnémis modelio pritaikymo galimybémis — akcentuojamas taikymas vertinant
savivaldybés vadovy etinius ir vertybinius aspektus, taikyti priemones ir jrankius, leidzian¢ius
efektyviau juos jtraukti j kompetencijy valdymo procesa.

Taigi, remiantis anketinés apklausos metodu atlikto kiekybinio tyrimo rezultaty analize
apibendrintai galima teigti, kad pastebétinas rySys tarp administracijos direktoriy, personalo skyriy
vedejy ir vyriausiyjy specialisty stabilumo pareigose ir to kokia apimti jie taiko kompetencijy modelj
valdant savivaldybés vadovy kompetencijas. Taip pat paZymétina, kad identifikuota neigiama
modelio ,,nuleidimo* (i§ virSaus ] apacig) jtaka vadovy kompetencijy valdyma organizuojanciy
vadovy ir vyriausiyjy specialisty motyvacijai taikyti kompetencijy model; visuose etapuose bei

pozitriui } kompetencijy modelio turinj bei svarbg naudoti.
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ISvados

Siame tyrime buvo sieckiama issiaidkinti vadovy kompetencijy modelio taikymo apimtis
Lietuvos savivaldybése, taikymo skirtinga apimti priezastinguma bei vadovy poziiirio j kompetencijy
modelj priklausomybe nuo jy stabilumo pareigose. Tokios analizés poreikj lemia mokslininky
tyrimuose suformuotos iSvados, kuriose identifikuojamas kompetencijy modelio taikymas ne visuose
zmogiSkyjy iStekliy valdymo etapuose.

Atlikta savivaldybés dokumenty analizé leido nustatyti kompetencijy valdymui naudojamas
priemones ir programas, pastebéti, kad skirtingose savivaldybése yra taikomos ir vienodos ir
skirtingos priemongs ir programos valdant savivaldybés vadovy kompetencijas. Taip pat pastebétas
teorinéje dalyje aptarty kompetencijy modelio taikymo naudy supratimas savivaldybése, remiantis
atlikta dokumenty analize teigtina, kad dauguma Lietuvos savivaldybiy valstybés tarnautojy
kompetencijy model; taiko visuose zmogiskyjy iStekliy valdymo etapuose — atrankoje, vertinime,
mokyme ir karjeros planavime, taciau apie konkrecias priemones ir programas, skirtas savivaldybés
vadovy kompetencijy valdymui analizuotuose dokumentuose jvardija retos savivaldybés. Tad galima
daryti iSvada, kad daugiausiai démesio savivaldybése yra skiriama valstybés tarnautojy, o ne vadovy
lygmens kompetencijy valdymo procesui. Atliktos analizés rezultatai susisieja darbe jvardytomis
teorinémis nuostatomis, kad kompetencijy modelio taikymas pilna apimtimi turi tiesioginés jtakos
institucijos strateginiy tiksly pasiekimo sékmingumui ir veiklos efektyvumui, kadangi aiskiai galim
matyti, kad savivaldybése daugeliu atveju yra suprantamas kompetencijomis grjsto zmogiskyjy
iStekliy valdymo taikymo nauda.

Pastebétina, kad atlikto kiekybinio tyrimo rezultatai visiSkai patvirtino dvi (pirmajg ir antraja)
bei vieng i§ dalies (trecigja) darbo pradzioje ir iSkeltas hipotezes:

H1. Kompetencijy valdyma organizuojanciy vadovy ir vyriausiyjy specialisty stabilumas bei
pozitris ] kompetencijy valdyma gali nulemti kompetencijy valdymo taikymo savivaldybéje apimti.

H2: Politinis stabilumas yra vienas pagrindiniy veiksniy, nulemiantis kokia apimtimi
savivaldybeéje taikomas vadovy kompetencijy modelis.

H3: Modelio ,nuleidimas®“ (i§ virSaus ] apacia) nemotyvuoja kompetencijy valdyma
organizuojan¢iy vadovy taikyti jj pilna apimtimi ir formuoja atgrasy jy poziiirj | paties modelio turinj
bei svarba.

Kalbant apie pirmosios ir antrosios hipotezes patvirtinimo prieZastis paminétina, kad anketinés
apklausos rezultaty analizé atskleidé, kad kompetencijy valdyma organizuojan¢iy vadovy ir
vyriausiyjy specialisty stabilumas turi reikSmingos jtakos jy savivaldybése taikomo vadovy
kompetencijy modelio taikymo apimciai bei poZzidiriui j pagrindinius trikdzius, kurie neleidZia
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sklandziai organizuoti valdymo. Nustatyta, kad tyrimo dalyviy uzimanciy pareigas virs 10 mety
savivaldybése daugeliu atveju kompetencijy modelis yra taikomas ne visuose zmogiskyjy iStekliy
valdymo etapuose, taip pat pastebéta, kad savivaldybése yra taikomas mazesnis kompetencijy
valdymui skirty priemoniy ir programy kiekis, lyginant su trumpesnj laikotarpj pareigas uzimanciy
tyrimo dalyviy nurodytu kiekiu bei nustatyta, kad ilgiausiai pareigas uzimantys yra linke skeptiskiau
vertinti kompetencijy modelio turinj ir pritaikymo galimybes visuose zmogiskyjy istekliy valdymo
etapuose.

Trecioji hipotez¢ galima teigti, kad pasitvirtino tik i§ dalies. Teoringje dalyje suformuota
prielaida, kad kompetencijy modelio jgyvendinimas principu ,,i§ virSaus ] apacig“ nemotyvuoja
vadovy kompetencijy valdymg organizuojanciy respondenty diegti bei taikyti pilna apimti
kompetencijy model] savivaldybése buvo patvirtinta kiek daugiau nei pusés tyrimo dalyviy, tad
negalima daryti vienareikSmiSkos iSvados, kad tai yra vienareikSmiskai yra vienas pagrindiniy
trukdziy, kuris nulemia savivaldybése taikomo vadovy kompetencijy modelio taikymo apimtis.

Remiantis tyrimo rezultatais suformuotos naudingos rekomendacijos jstatymy leid¢jams bei
savivaldybése vadovy kompetencijy valdymg organizuojantiems vadovams ir vyriausiesiems
specialistams. Rekomenduotina jgyvendinant vadovy kompetencijy model; aiSkiai apibrézti kuo
daugiau jo praktinio pritaikymo galimybiy, taikyti jj ne tik pagrindiniuose zmogiskyjy iStekliy
valdymo etapuose, bet ir ieSkoti kity proceso viety, kuriose gali biiti taikomas sukurtas vadovy
kompetencijy modelis. Taip pat paminétina, kad tobulinant modelj jstatymy leidéjams sitiloma
daugiau démesio skirti platesniam etikos ir vertybiy aspekty jtraukimui j savivaldybiy kompetencijy

valdymo process.
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DIRBTINIO INTELEKTO NAUDOJIMO DEKLARACIJA

Vardas, pavardé: ELIDITJUS MAZVYLA

Studento pazymeéjimo numeris: 2215154

Prasome paZyméti ,,x* taikytiniems punktams:
X AS nenaudojau dirbtinio intelekto jrankiy pateikiamame darbe.
L] AS naudojau vieng ar kelis dirbtinio intelekto jrankius pateikiamame darbe.

Jeitaip, KOKIUS? ... e

Dirbtinio intelekto jrankius naudojau kritiSkai, kaip pagalbine priemong. Prisiimu visg atsakomybe
uz darbe pateiktg informacijg, argumentus ir galutinius darbo rezultatus.

(ParaSas)

Prasome pazyméti ,,x“ taikytiniems punktams bei paaiskinti, kaip naudojote dirbtinj intelekta:

AS naudojau dirbtinio intelekto jrankius Siam/-iems tikslui/-ams:

1. O Idéju generavimui (pavyzdziui: argumenty ar kontra-argumenty generavimui, struktiiros
plano sudarymui, galimy tyrimo klausimy generavimui)

PadiSKINKITE: et e e e e e e e e e aa e e e e e ————

2. [ Informacijos paieskai (pavyzdZziui: papildomos literattiros ar kontekstinés informacijos
paieskai)

PaaiSKINKILE: et e e e e e e et e e e e e e e e e e aeeaae e e e e ———

3. 0O Kaip raSymo asistenta (pavyzdZiui: gramatiniy ar stiliaus klaidy taisymui, vertimui,
pastraipy perstruktiiravimui ir pan.)

PadiSKINKITE: .. .oeeeeeieieieeeeeeeeee ettt ee e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e

59



L] Vizualinés medzZiagos kiirimui (pavyzdziui: naujo paveikslélio, Zzemélapio sukiirimui ar
redagavimui)

PaGISKINKITE: ... eeeeeeeeeeeeeeee ettt ee e e e ee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

[0 Kaip mokymosi pagalbininka (pavyzdziui: papildomam medziagos paaiSkinimui
paprastesne kalba, sgvoky ar teoriniy koncepcijy palyginimui, ziniy pasitikrinimo uzduociy
generavimui ir pan.)

PaaISKINKITE: et et e et ee e e e e ee e aaeeeeeereaa————_

[0 Duomenuy analizei (pavyzdziui: skaiiavimui, kodavimui, kokybiniy ar kiekybiniy
duomeny vizualizacijai, lentélés ar grafiko suktirimui)

PaaiSKINKIte: .. oooiiiiii e e

[ Efektyvumo didinimui (pavyzdziui: teksty santrauky kiirimui, i$nasy formatavimui ir pan.)
PaaiSKINKIte: ... .ooiiiiii e e

[ Kitu budu.
PaaiSKINKIte: .. .ooouiiiiii e e

Kokiy Zingsniy émétés siekdami sumazinti dirbtinio intelekto daromuy klaiduy ar
neatsakingo naudojimo tikimybe?

PaaiSKINKITE: et e e e ————————_s
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Priedai

Priedas Nr. 1
SAVIVALDYBE ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU
SKAICIUS (2024-01-01)
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4.Neringos sav. 62
7.Pagégiy sav. 138
5.Pakruojo r. sav. 110
8.Palangos m. sav. 120

9.Pasvalio r. sav.

10.Skuodo r. sav. 152

11.Sirvinty r. sav. 129
12.Svencioniy r. sav. 139
13.Tauragés r. sav. 139

14.Utenos r. sav.

6.Vilniaus m. sav. 1008

7.Vilniaus r. sav. 344




60-110 Atrinktos savivaldybés: Neringos sav., Rietavo sav.

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

4

Lower Limit| 1

Upper Limit| 6

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

6

Lower Limit| 1

Upper Limit| 6

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

11

Lower Limit| 1 |

Upper Limit| 14 |




Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

14

Lower Limit| 1

Upper Limit| 14

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

Result

7

Lower Limit| 1 |

Upper Limit| 20 |

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

2

Lower Limit| 1

Upper Limit| 20
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Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

Result

S

&

Lower Limit

Upper Limit

12
ey T

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

3

Lower Limit| 1

Upper Limit| 12

XX

298-1008 Atrinktos savivaldybés: Klaipédos m. sav., Vilniaus m. sav.

Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

3

Lower Limit| 1 |

Upper Limit| 7 |

o> Jom




Random Number Generator

This version of the generator creates a random integer. It can deal with very large integers up to a few
thousand digits.

5

Lower Limit]| 1

Upper Limit| 7
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Priedas Nr. 2

Laba diena, esu Vilniaus universiteto Tarptautiniy santykiy ir politikos moksly instituto
magistrantiiros studijy 2 kurso studentas Elidijus MaZzvyla. Siuo metu rasau baigiamajj darba tema
»Vadovy kompetencijy valdymas Lietuvos savivaldybése®, kuriuo siekiu istirti kaip ir kokiomis
priemongés bei kokia apimti yra valdomos Lietuvos savivaldybiy administracijose dirban¢iy vadovy
kompetencijos. Anketa yra anoniminé ir apibendrinti rezultatai bus naudojami tik tiriamojo darbo
tikslais.

Anketa yra anoniminé ir apibendrinti rezultatai bus naudojami tik tiriamojo darbo tikslais.

Atsakant ] pateiktus anketos klausimus prasome pasirinkti Jisy nuomone¢ labiausiai
atitinkancius atsakymus.

Dékoju i$ anksto uz skirtg laika ir atsakymus!

Man buvo suteikta informacija apie baigiamajj darbg bei jo duomeny valdymo politikg ir a§ sutinku

dalyvauti tyrime.

Kokios Jiisy pareigos savivaldybéje?

o  Savivaldybés administracijos direktorius (-¢)
o  Savivaldybés personalo skyriaus vedéjas (-a)

o  Vyriausiasis (-ioji) specialistas (-¢)

2.  Kiek mety nepertraukiamai uzimate vadovo (administracijos direktoriaus (-és) /

personalo skyriaus vedéjo (-és) / vyriausiojo (-sios) specialisto (-és) pareigas savivaldybéje?

o  Nuo 1iki5 mety
o  Nuo 6 iki 10 mety
o Vir§ 10 mety

Kurie, Jiisy nuomone, valstybés tarnautoju kompetencijos modelio principai, bruozai ir
elementai yra svarbiausi? Svarba jvertinkite skaléje nuo 1 iki 5, kur: 5 — labai svarbu, 4 - svarbu,
3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 2 —nesvarbu , 1- visi§kai nesvarbu).

Teiginys 5 4 3 2 1

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebé¢jimas,

analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas
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Indivualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

'Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobulé¢jima, veiklos

kokybe

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy funkcijy
vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

5.

Kuriuose zmogiskuju istekliy valdymo etapuose kompetenciju modelis yra taikomas Jiisy
savivaldybéje valdant vadovy kompetencijas?

Atrankos

Vertinimo

Mokymo

Karjero planavimo

(Atsakyti bitina tik 4 klausime pasirinkus ne visus atsakymo variantus)

Kokios pagrindinés priezastys dél kuriy kompetenciju modelj taikote ne visuose

zmogiSkujy iStekliy valdymo etapuose?

Atsakymga jrasykite.

Kokias priemones ir programas taiko Jisy savivaldybé vadovy kompetencijy valdymui ir
tobulinimui?

Vadovy mokymai ir seminarai

Individualios mentorystés programos

Vidiniy karjeros plétros plany sudarymas

Motyvavimo priemonés

Komandiniy veiklos metody kiirimas

Kita (prasome nurodyti)

Kaip vertinate savivaldybéje taikomy priemoniy ir programy efektyvuma?
Labai efektyvios

Pakankamai efektyvios

Nezinau/negaliu atsakyti

Nepakankamai efektyvios
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o Visiskai neefektyvios

8. (Atsakyti biitina tik 7 klausime pasirinkus atsakymus pakankamai efektyvios/Nepakankamai
efektyvios/Visiskai neefektyvios)

Kas, Jasy nuomone, sukelia daugiausiai trukdziy sklandZiam vadovy kompetencijy valdymo
realizavimui Jusy savivaldybéje? Galimas keliy atsakymy pasirinkimas.

o Kompetencijy modelio turinio neaiskumas

o Ziniy kaip kompetencijy modelj tinkamai taikyti stoka.

o Vadowy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas, neigiamas pozitris ] kompetencijy
model;.

o Tinkamam vadovy kompetencijy valdymui i$8tkj kelia riboti savivaldybés finansiniai istekliai.
o Savivaldybés organizacinéje kultiroje néra palaikoma nuolatiné mokymosi kulttra.
o Savivaldybés vadovy politizacija.

o Vadovy kompetencijy valdymag organizuojan¢iy administracijos skyriy zmogiSkyjy iStekliy

kompetencijy lygmuo.

v

o Kompetencijy modelio taikymo butinybés pateikimo biidas ("i§ virSaus j apacig" (i§ centrinés

valdzios j savivaldybes))

o Kita: Jrasyti

9. Nuo 2024 m. sausio 1 d. jsigaliojo Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas. Ar
sutinkate, kad aktualios redakcijos jstatyme reglamentuotos nuostatos, susijusios su
Zmogiskyjuy istekliu ir jyu kompetenciju valdymu leidzia efektyviau igyvendinti vadovy
kompetencijuy valdyma Jusu savivaldybéje?

o Visiskai sutinku

o Sutinku

o Neisutinku, nei nesutinku

o Nesutinku

o Visiskai nesutinku
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10. Ar jgyvendinama Valstybés tarnybos reforma turi jtakos Jusy savivaldybéje taikomy
vadovy kompetencijy valdymo priemoniy pokyciams? Jei taip, jvardykite, kokias naujas

priemones pradéjote taikyti reformos igyvendinimo metu. Atsakyma jraSykite.

11. Kompetenciju modelis — vienas pagrindiniy Zmogiskyjuy iStekliy valdymo instrumentuy,
kuriuo remiantis yra nustatomos institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkciju vykdymui reikalingos kompetencijos bei Zmogiskuju iStekliy planavimo, atrankos,
tobulinimo, vertinimo ir motyvavimo procesu turinys.

Atsizvelgiant j pateikta kompetenciju modelio apibrézimg jvertinkite teiginius Jusy
savivaldybés kontekste.

(Baly skalés reikSmés: 5 - visiSkai sutinku, 4 -sutinku, 3 - nei sutinku, nei nesutinku, 2 - nesutinku,

1- visiSkai nesutinku).

Teiginys 5 4 3 2 1

Kompetencijy modelio taikkymas yra naudingas

savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo

administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas analizuoti

savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti

savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés

vadovy kompetencijy valdyma

12. Galbat turite konkreciy pasiilymuy kaip vadovy kompetenciju modelis galéty buti
tobulinamas Jusy savivaldybéje. Atsakykite argumentuotai. Atsakyma jrasyKkite.
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Priedas Nr. 3
Savivaldybés administracijos direktoriy nuomoné, kurie valstybés tarnautojy kompetencijy modelio

principai, bruozai ir elementai yra svarbiausi. Saltinis: sudaryta autoriaus

UZiman¢iy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

[N

[N

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  m Nesvarbu  ® Visi$kai nesvarbu

UZimanc¢iy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkcijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ® Nesvarbu  ® VisiSkai nesvarbu

UZzZimanciy pareigas vir§ 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu  m Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ® Nesvarbu  ® Visi$kai nesvarbu
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Savivaldybés personalo skyriy vedéjy nuomoné, kurie valstybés tarnautojy kompetencijy modelio

principai, bruoZai ir elementai yra svarbiausi. Saltinis: sudaryta autoriaus

UZimandiy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ®m Nesvarbu  m Visi$kai nesvarbu

UZimandiy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkcijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ®mNesvarbu  ® Visi$kai nesvarbu

UZimanciy pareigas vir§ 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

| w
(I

H Labai svarbu  ® Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ®Nesvarbu B Visi$kai nesvarbu
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Savivaldybés personalo skyriy vyriausiyjy specialisty nuomoné, kurie valstybés tarnautojy

kompetencijy modelio principai, bruozai ir elementai yra svarbiausi. Saltinis: sudaryta autoriaus

UZimandiy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ®m Nesvarbu  m Visi$kai nesvarbu

UZimandiy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkcijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ®mNesvarbu  ® Visi$kai nesvarbu

UZimanciy pareigas vir§ 10 mety nuomoné

Institucijos strateginiy tiksly siekimui ir kasdieniy
funkeijy vykdymui reikalingy kompetencijy nustatymas

Etikos ir vertybiy vertinimas atrankoje

Vadovy vertinimas pagal rezultatus, tobuléjima, veiklos
kokybe

Individualaus tikslinio vadovy mokymo organizavimas

Nuolatinis vadovy kompetencijy lygmens stebéjimas,
analizavimas, kompetencijy tobulinimo planavimas

o

m Labai svarbu = Svarbu Nei svarbu, nei nesvarbu  ® Nesvarbu  ® VisiSkai nesvarbu
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Priedas Nr. 4

Etapai, kuriuose kompetencijy modelis yra taikomas respondenty savivaldybése. Saltinis: sudaryta

autoriaus
Administracijos direktoriy atsakymai
36 36 36 36
36
30
24
18
12
6 4 4 4 4
1 1 1
0 N ] S
Administracijos direkrorius (-¢) Administracijos direktorius (-¢) Administracijos direktorius (-¢)
uzimanti (-1) pareigas nuo 1 iki 4 uZimantis (-1) pareigas nuo 5 iki 10 uZimantis (-1) pareigas vir§ 10 mety
mety (respondenty 36) mety (respondenty 4) (respondenty 1)
m Atrankos  m Vertinimo Mokymo m Karjeros planavimo
Personalo skyriu vedéjy atsakymai
20 y 5%) 2(} 4 20 y
20
18
16
14 13 13 13 12
12 11 11 11 11
10
8
6
4
2
0
Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a)
uzimantis (-1) pareigas nuo 1 iki 4 uzimantis (-1) pareigas nuo 5 iki 10 uzimantis (-i) pareigas vir§ 10 mety
mety (respondenty 11) mety (respondenty 20) (respondenty 13)

m Atrankos  ® Vertinimo Mokymo ® Karjeros planavimo
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Personalo skyri riausiuju specialistuy atsakymai
y q% l}fglll.lllzlgp 5,91 u ymai

46 46 46 46
36 36 36
I I |

Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas
(-€) uzimantis (-i) pareigas nuo 1 iki (-¢) uzimantis (-i) pareigas nuo 5 iki (-€) uzimantis (-1) pareigas vir§ 10
4 mety (respondenty 46) 10 mety (respondenty 49) mety (respondenty 36)

45
4
3
3
2
2
1
1

o1 O o1 O 01 O 01 O

o

m Atrankos  ® Vertinimo Mokymo m Karjeros planavimo

Priedas Nr. 5
Priemonés ir programos taikomos respondenty savivaldybése vadovy kompetencijy valdymui ir

tobulinimui. Saltinis: sudaryta autoriaus

36 36
I T I i
Administracijos direkrorius (-¢) Administracijos direktorius (-¢) Administracijos direktorius (-¢)
uzimantis (-1) pareigas nuo 1 iki 4 uZimantis (-1) pareigas nuo 5 iki 10 uZimantis (-1) pareigas vir§ 10 mety

Administracijos direktoriy atsakymai

36
30
24
18

4 3 1 4 3 1 11

[EEN
ooN

mety (respondenty 36) mety (respondenty 4) (respondenty 1)
B Vadovy mokymai ir seminarai E Individualios mentorystés programos
Vidiniy karjeros plétros plany sudarymas B Motyvavimo priemonés

B Komandiniy veiklos metody kairimas ir taikymas ® Kita
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Personalo skzynq Vedejqzatsakymal

20
18
16
14
12 11 11 11 11 11
10

8

6

4

2 1

0 |

Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a)
uzimantis (-1) pareigas nuo 1 iki 4 uzimantis (-1) pareigas nuo 5 iki 10 uzimantis (-i) pareigas vir§ 10 mety
mety (respondenty 11) mety (respondenty 20) (respondenty 13)
= Vadovy mokymai ir seminarai = Individualios mentorystés programos
Vidiniy karjeros plétros plany sudarymas B Motyvavimo priemonés
m Komandiniy veiklos metody kiirimas m Kita
Personalo skyrlq Vyrlausuuq specialisty atsakymai
46 46 45 46 46 45 47 48 48

45
40 36 36
35
30
25
20
15
10

5

0

Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas
(-€) uzimantis (-i) pareigas nuo 1 iki (-¢) uzimantis (-i) pareigas nuo 5 iki (-€) uzimantis (-1) pareigas vir§ 10
4 mety (respondenty 46) 10 mety (respondenty 49) mety (respondenty 36)

B Vadovy mokymai ir seminarai E Individualios mentorystés programos
Vidiniy karjeros plétros plany sudarymas B Motyvavimo priemonés

® Komandiniy veiklos metody kiirimas m Kita



Priedas Nr. 6

Savivaldybéje taikomy kompetencijy valdymo priemoniy ir programy efektyvuo vertinimas. Saltinis:

sudaryta autoriaus

Administracijos
direktoriy uZimanciy
pareigas nuo 1 iki 4
mety atsakymai (36
respondentai)

m |_abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

B Visiskai neefektyvios

Personalo skyriy
vedéju uzimanciy
pareigas nuo 1 iki 4
mety atsakymai ( 11
respondenty)

m | abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

i Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

B Visiskai neefektyvios

Administracijos
direktoriy uZimanciy
pareigas nuo 5 iki 10

mety atsakymai (4
respondentai)

m |_abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

W Visiskai neefektyvios

Personalo skyriy
vedéjy uzimancdiy
pareigas nuo 5 iki 10
mety atsakymai (20
respondenty)

= | abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

= Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

B Visiskai neefektyvios

Administracijos
direktoriy uzimanciy
pareigas virs 10 mety

atsakymai (1
respondentas)

m Labai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

B Visiskai neefektyvios

Personalo skyriy vedéju
uZimand¢iy pareigas vir§
10 mety atsakymai (13
respondenty)

m Labai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

B Visiskai neefektyvios
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Personalo skyriy
vyriausiyjy specialisty
uzimanciy pareigas
nuo 1 iki 4 mety
atsakymai (46
respondenty)

1

m |_abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

W Visiskai neefektyvios

Personalo skyriy
vyriausiyju specialisty
uzimanciy pareigas
nuo 5 iki 10 mety
atsakymai (49
respondenty)

1

m L abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

m Visiskai neefektyvios

Personalo skyriu
vyriausiyjy specialisty
pareigas vir$ 10 mety

atsakymai (36
respondenty)

m |_abai efektyvios

m Pakankamai efektyvios

& Nezinau/negaliu atsakyti
m Nepakankamai efektyvios

m Visiskai neefektyvios
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Priedas Nr. 7

Trukdziy, kurie turi jtakos sklandziam vadovy kompetencijy valdymo realizavimui vertinimai.

Saltinis: sudaryta autoriaus

IN

w

N

[EEN

o

Administracijos direktoriy atsakymai

1 1 1 1 1
Administracijos direkrorius (-¢) uzimantis (-i) pareigas Administracijos direktorius (-¢) uzimantis (-i) pareigas
nuo 1 iki 4 mety (respondenty 9) nuo 5 iki 10 mety (respondenty 1)

= Kompetencijy modelio turinio neaiskumas
® Ziniy kaip kompetencijy modelj tinkamai taikyti stoka.
Vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas, neigiamas pozitris ] kompetencijy modelj.
B Tinkamam vadovy kompetencijy valdymui i§8iikj kelia riboti savivaldybés finansiniai iStekliai.
m Savivaldybés organizacingje kultliroje néra palaikoma nuolatiné mokymosi kultiira.

m Savivaldybés vadovy politizacija.

m Kita
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Personalo skyriq4vedéjq atsakymai

2 2
1111 1 1 1 I 1
Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a) Personalo skyriaus vedéjas (-a)
uzimantis (-1) pareigas nuo 1 iki 4 uzimantis (-1) pareigas nuo 5 iki 10 uzimantis (-i) pareigas virs 10 mety
mety (respondenty 1) mety (respondenty 4) (respondenty 3)

= Kompetencijy modelio turinio neaiskumas
® Ziniy kaip kompetencijy modelj tinkamai taikyti stoka.
Vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas, neigiamas pozitiris ] kompetencijy modelj.
B Tinkamam vadovy kompetencijy valdymui i§8iikj kelia riboti savivaldybés finansiniai iStekliai.
m Savivaldybés organizacingje kultliroje néra palaikoma nuolatiné mokymosi kultiira.
m Savivaldybés vadovy politizacija.
Vadovy kompetencijy valdyma organizuojanciy administracijos skyriy zmogiskyjy istekliy

kompetencijy lygmuo.
Kita
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12

10

o N B~oOo

Personalo skyriu vyriausiyju specialisty atsakymai

10

77
6
5
4 4
2 2 2 2 2 2
11 11 1 1
I-I II 1 II 1L

Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas Personalo skyriaus vyr. specialistas
(-€) uzimantis (-i) pareigas nuo 1 iki (-¢) uzimantis (-i) pareigas nuo 5 iki (-¢) uzimantis (-1) pareigas vir§ 10
4 mety (respondenty 10) 10 mety (respondenty 18) mety (respondenty 17)

= Kompetencijy modelio turinio neaiskumas
® Ziniy kaip kompetencijy modelj tinkamai taikyti stoka.
Vadovy, kuriy kompetencijy valdymas yra organizuojamas, neigiamas pozitiris | kompetencijy modelj.
m Savivaldybés organizacinéje kultiiroje néra palaikoma nuolatiné mokymosi kultdira.
m Savivaldybés vadovy politizacija.
= Vadovy kompetencijy valdyma organizuojanciy administracijos skyriy zmogiskyjy istekliy

kompetencijy lygmuo.
m Kita
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Priedas Nr. 8
Teiginiy vertinimas respondenty savivaldybiy kontekste. Savivaldybés administracijos direktoriy

atsakymai. Saltinis: sudaryta autoriaus

UZiman¢iy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybes
vadovy kompetencijy valdymag

©

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

[

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

N

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir viesojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

® Visi§kai sutinku  ® Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku ~ ® Nesutinku  ® VisiSkai nesutinku

UZimandiy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés
vadovy kompetencijy valdyma

[N

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

[N

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

B Visi§kai sutinku  ® Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku  ® Nesutinku B Visi$kai nesutinku
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UZimanciy pareigas nuo vir$ 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybes
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy igiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro sglygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

B Visi§kai sutinku  ® Sutinku Nei sutinku,

[T

[N

T

[y

nei nesutinku  ® Nesutinku ™ Visi$kai nesutinku

Savivaldybés personalo skyriy vedéjy atsakymai. Saltinis: sudaryta autoriaus

Uzimandiy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybes
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

28l o

B Visi§kai sutinku  ® Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku B Nesutinku B Visi$kai nesutinku
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UZimanc¢iy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy igiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

[op]

[ SN

® VisiSkai sutinku ™ Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku  ® Nesutinku

UZimanciy pareigas vir§ 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy igiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir viesojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

® Visiskai sutinku ~ ®m Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku

B VisiSkai nesutinku

B VisiSkai nesutinku
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Personalo skyriy vyr: specialisty nuomoné. Saltinis: sudaryta autoriaus

UZzimandiy pareigas nuo 1 iki 4 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybeés
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

® Visi§kai sutinku ~ m Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku

10

m Nesutinku  ® Visi$kai nesutinku

UZimandiy pareigas nuo 5 iki 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés
vadovy kompetencijy valdymag

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy jgiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

B Visi§kai sutinku  ® Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku

N

® Nesutinku B Visi$kai nesutinku

6
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UZimanciy pareigas vir§ 10 mety nuomoné

Kompetencijy modelis turi spragy ir yra sunkiai
pritaikomas pilna apimtimi organizuojant savivaldybés
vadovy kompetencijy valdyma

Kompetencijy modelio taikymas padeda nustatyti
savivaldybés vadovy rezultatus

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
analizuoti savivaldybés vadovy igiidziy spragas

Kompetencijy modelio taikymas sudaro salygas
efektyviau jgyvendinti savivaldybés valdymo ir vieSojo
administravimo tikslus

Kompetencijy modelio taikymas yra naudingas
savivaldybés vadovy darbo kokybés atzvilgiu

® VisiSkai sutinku ™ Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku  ® Nesutinku

B VisiSkai nesutinku
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Priedas Nr. 9

ELIDIJAUS MAZVYLOS MAGISTRINIO DARBE ,,VADOVU KOMPETENCIJU
VALDYMAS LIETUVOS SAVIVALDYBESE*
VYKDOMOS APKLAUSOS DUOMENU VALDYMO POLITIKA

Sioje duomeny valdymo politikoje Vilniaus universiteto Tarptautiniy santykiy ir politikos

moksly instituto studentas Elidijus Mazvyla pateikia informacijg apie Jisy asmens duomeny, gauty

vykdant apklausg magistrinio darbo ,,Vadovy kompetencijy valdymas Lietuvos savivaldybése* metu,

tvarkyma.

Tyrimu siekiama iStirti kaip ir kokiomis priemonés bei kokia apimti yra valdomos Lietuvos

savivaldybiy administracijose dirban¢iy vadovy kompetencijos.

Tvarkomi duomenys, jy tvarkymo tikslai, tvarkymo pagrindai

Tvarkomi duomenys

Siunciant apklausa: Jusy vardas, pavarde¢, el. pasto
adresas, darbovieté, uzimamos pareigos ir kiti su
apklausos vykdymo susije Jiisy asmens duomenys.

Jums atsakant ] apklausg: apklausa yra vykdoma
anonimiskai, nereikalaujant  nurodyti  asmens
duomeny (vardo, pavardés, el. paSto adreso),
nerenkami IP adresai. Kadangi apklausa vykdoma
anonimiskai, valdomi tik Jusy atsakymy j apklausos

klausimyng duomenys.

Duomeny tvarkymo teisinis

Jusy duomenys, Jums atsakant j apklausa, tvarkomis

pagrindas remiantis Jasy, kaip duomeny subjekto, sutikimu
(BDAR 6 str. 1 d. a) p).

Duomeny tvarkymas ir Jusy asmens duomenys bei anoniminiai atsakymai ]

naudojimas apklausos klausimyng yra naudojami tik studento

magistrinio darbo tyrimo tikslais.

Duomeny saugojimo laikotarpis

Jusy duomenys, Jums atsakant j apklausa, studento
tvarkomi ne ilgiau nei reikia susisteminti apklausos

rezultatus.
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Duomenys tvarkomi taikytiny teisés akty nustatyta tvarka bei esant teisétam pagrindimui gali

biiti teikiami magistrinio darbo vadovui, recenzentui, gynimo komisijos nariams.
Jasy kaip duomeny subjekty teisés:

e AtSaukti duotg sutikimg dé¢l duomeny tvarkymo
e PraSyti susipazinti su apklausos metu surinktais duomenimis ir tyrimo rezultatais.

e Nesutikti su duomeny tvarkymy, jskaitant, kai Jisy duomenys tvarkomi remiantis teisétu

interesu.
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Summary

The master's thesis examines the concept and main elements and features of the competences
and competences model, the theoretical and practical aspects of the competences model used in
Lithuanian public sector institutions and the importance of their application to the activities of the
institutions and the human resources management process. The research problem is formed on the
basis of the insights established in the previous studies of researchers, according to which the
competence model is in most cases applied only in two stages of human resources management -
selection and evaluation. During the research, it was aimed to find out what are the main reasons that
depend on the application of the competence model of municipal managers in different scopes. Based
on the theoretical insights, three hypotheses were formed, the essence of which included the
dependence of the extent to which the competence model is applied on the period of stability in the
positions of directors of municipal administrations, heads of personnel departments and chief
specialists, and on the principle on which the model is presented for implementation by legislators.
In order to achieve the goal of the research, three tasks were formed: 1) to find out the evaluation of
the manager's competence management model in municipalities 2) to reveal the obstacles that prevent
the full implementation of the manager's competence model 3) to identify the directions for improving
the manager's competence model.

In order to implement the established goals, an analysis of municipal documents was carried
out, during which the main measures implemented in different municipalities in the implementation
of competence management were identified. A questionnaire survey was also conducted among
directors of municipal administrations, heads of personnel departments and chief specialists who
implement competence management in municipalities and those whose competences are managed,
during which the dependence between stability in positions and attitude towards the competence
model and its scope of application in municipalities was revealed. Based on the results of the research,
it was found that the first and second hypotheses of the study were fully confirmed, and the third was
partially confirmed. Research conclusions and recommendations were formed on the basis of the
collected expert data. It was found that in most cases, the competence model is not applied in all
stages of human resource management in the municipalities of the research participants who have
held positions for more than 10 years, and it was also observed that the municipalities apply a smaller
amount of measures and programs for the management of competencies, compared to the research
participants who have held positions for a shorter period of time. quantity, and it was found that those
who have held positions for the longest time tend to be more skeptical about the content of the

competence model and the possibilities of application in all stages of human resources management.
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Legislators and managers, chief specialists organizing the management of managerial
competences in municipalities were recommended to clearly define as many possibilities for its
practical application as possible when implementing the competence model, to apply it not only in
the main stages of human resources management, but also to look for other places in the process

where the competences model can be applied.
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