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SUMMARY

The novelty of the research: during the society development period, citizens of developed countries
expect better results and performance from the authorities. In today’s intensive social, economic and
political development process, society expects nothing less than informed decisions, which ensure
proper work of the modern country, from the government agencies. Competent managers is an absolute
necessity for the successful operation of any organisation. For this reason, competencies of public
servants in management positions are analysed in this thesis. The subject-matter of this study is relevant
not only to the Lithuanian but to the world society. The relevance of research: in a competitive national
economy, high-quality public sector is an integral part of the country’s rapid growth. The public sector
of Lithuania is influenced by the rapidly evolving society, globalization, technological development and
ever-changing economic and social conditions. The implementation quality of public policy decisions is
highly dependent on the professional skills of the institution’s (or division’s) executives. The overall
well-being of the country depends on the civil servants' professionalism and competence. The activities
carried out by the senior public executives that require both analytical and strategic thinking, as well as
the ability to make the right decisions, bring leaders in the public service, who comply with the
requirements of the public sector, such as: increasing institutions’ efficiency level, implementing
institutional goals and achieving evident results. This suggests that senior public executives have to
constantly look for new ways to increase the efficiency of public sector management and ensure well-
being of the country. Research object: competencies of civil servants. Research subject: competencies
of senior public executives in the administrations of Lithuanian municipalities. Aim of the research:
evaluate competencies of senior public executives in the administrations of Lithuanian municipalities.
The main focus of this master’s thesis is allocated to the senior public executives and their competencies
in Lithuania’s public sector. Another goal of this work is to analyse the functions and responsibilities of
senior public executives. Objectives of research: analyse theoretical aspects of the competencies of civil
servants in managerial positions. Also, examine EU and Lithuanian legal framework and strategic
documents related to competencies of senior public executives. Last but not least, investigate the
competency level of the aforementioned officers in Lithuanian municipal administrations. Results and

application areas: in order to fully reveal the subject-matter of this thesis, theoretical literature as well



as legal and strategic documents’ analysis, study results of senior public executives’ competencies in
Lithuanian municipal administrations were carried out to determine the core competencies lacking in the
management positions of public servants. The research also showed the neccessary aspects to focus on
while planning personnel trainings. This study will help to reveal the current situation and offer proposals
on how to solve future problems in this area. Furthermore, secondary data analysis showed that public
senior executives are missing strategic and managerial competencies. Respondents think that these
competencies are very important in their daily activities and shoud be upgraded. Research methods:
analysis of scientific literature, legal and strategic documents, comparative analysis, secondary data
analysis. Thesis structure: this master’s thesis consists of three main structural parts: introduction, three
main chapters and conclusion. The first part deals with the concept of competence and its models, as
well as an overview of international practices. The second section of the thesis is devoted to the legal
regulation and strategic documents’ analysis of senior public executives’ competencies’. The third part
examines research methodology and results of managers’ competencies’ in public service. The final part

is intended for conclusion and recommendations.
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IVADAS

Temos aktualumas. Konkurencingoje Salies ekonomikoje auks$tos kokybés vieSasis sektorius yra
neatsiejama Lietuvos spartaus augimo dalis. Lictuvoje viesajj sektoriy jtakoja sparCiai tobuléjanti
visuomené, globalizacija, technologijy plétra bei nuolat besikeic¢iancios ekonominés ir socialinés veiklos
salygos. Nuo institucijos (ar padalinio) vadovo profesionalumo itin priklauso vieSosios politikos
sprendimy jgyvendinimo kokybé. Juraleviciené (2003, 84 p.) teigia, kad valstybés tarnautojy profesiné
kompetencija yra vienas svarbiausiy patikimo ir efektyvaus valstybés valdymo garanty. Toks valdymas
padeda plétoti demokratija, kurti teising valstybe, vystyti ekonomika, uztikrinti socialinio gyvenimo
stabiluma”. Salies gerové priklauso nuo valstybés tarnautojy profesionalumo bei kompetencijos.
Vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy veikla, reikalaujanti analitinio ir strateginio
mastymo, gebé&jimo priimti sprendimus, j valstybés tarnybg atveda vadovus, kurie siekia atitikti iskeltus
reikalavimus, didinti vieSojo sektoriaus institucijy efektyvumo lygj, igyvendinti institucijy tikslus ir
siekti konkreciy rezultaty. Tai leidZia teigti, jog vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje uZimantys
asmenys turi nuolatos ieskoti naujy budy, kuriais galéty didinti vieSojo sektoriaus valdymo efektyvuma
bei uztikrinti Salies gerbtivj. Lietuvoje, kaip ir kitose pasaulio Salyse, nuolatos vyksta pokyciai, kurie
salygoja atitinkamy kompetencijy poreikj. Mokslininkai bando jvairiai klasifikuoti kompetencijas j tam
tikras grupes, taCiau dazniausiai mokslinéje literatiiroje yra iSskiriamos Sios kompetencijy grupés
(Tabutiené ir Bajartniené, 2008, 375 p.): asmeninés, socialinés bei vadybinés kompetencijos.
Analizuojamame tyrime, kuris buvo atliktas 2014 metais ir kurio metu buvo tiriama Lietuvos
savivaldybiy administracijose vadovaujancias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos,
klasifikuojamos j tokias grupes: asmeninés, socialinés, profesinés, vadybinés ir strateginés. Sios
kompetencijos yra esminés ir ypatingai svarbios valstybés tarnyboje, o juo labiau vadovaujancias
pareigas valstybés tarnyboje uZimantiems darbuotojams. Minéta tyrima atliko KTU docenté R.
Petrauskiené ir MRU profesoré R. Adamoniené. Baigiamajame projekte atlickama $io tyrimo duomeny
analizé. Tyrimo metu buvo i§samiai ir visapusiskai iStirtos vadovaujancias pareigas uZimanciy valstybés
tarnautojy Lietuvos savivaldybiy administracijose kompetencijos, buvo apklausiami ne tik Sie
darbuotojai, bet ir jy pavaldiniai, ypatingas démesys buvo skiriamas strateginiy kompetencijy
naudojimui bei jy svarbos jvertinimui.

Temos naujumas. Gustas (2003, 65 p.) teigia, jog visuomenés raidos laikotarpiu iSsivysciusiy
valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy valdzios jstaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja jy neefektyvumo
ar neproduktyvumo. Siam autoriui paantrina Tabutiené ir Bajariniené (2008, 370 p.): ,,Intensyviu
socialinés, ekonominés ir politinés raidos laikotarpiu visuomené tikisi i§ valstybiniy jstaigy
kompetentingy sprendimy, uztikrinandiy Siuolaikinés valstybés funkcionavima“. Si problema yra

aktuali Siandieniniame pasaulyje, 0 taip pat svarbi visai visuomenei. D¢l Sios priezasties projekte



analizuojama vadovaujan¢ias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos. Vadovy
kompetencijos klausimus valstybés tarnyboje analizuoja autoriai Awortwi (2010), Kotze ir Venter
(2011), Rekasiené ir Sudnickas (2014), Savanevi¢iené, Stukaité, Silingiené (2008) ir kt. Taip pat $ia
tema iSleistos autoriy knygos: Storey (2004) Leadership in organizations, current issues and key trends;
Horton, Hondeghen ir Farnham (2002) Competence management in the public sector. Kompetencijy
modelius nagrinéja: Wallace Ingraham ir Getha-Taylor (2004), Signe M. Spencer ir Lyle M. Spencer
(2005), Vanagas ir Tuménas (2008), Lepeska (2011).Vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés
tarnautojy kompetencijas nagrinéja: Jarvalt ir Veisson (2002). Butkevi¢iené ir Vaidelyté (2009),
Domarkas (2003) ir kt. Siame baigiamajame projekte bus atlikta strateginiy ir teisiniy dokumenty,
susijusiy su valstybés tarnautojy kompetencijomis, analizé bei 2014 m. 30-yje Lictuvos savivaldybiy
administracijose atlikta vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy tyrimo
analizé.

Baigiamajame projekte pasirinkta tirti butent savivaldybiy administracijose vadovaujancias
pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijas, nes tiek uzsienyje, tiek ir Lietuvoje Siam
klausimui skiriama per mazai démesio. Siai temai atskleisti, remiantis teorine literatiira bei teisiniy ir
strateginiy dokumenty analize, iSanalizavus Lietuvos savivaldybiy administracijose vadovaujancias
pareigas uzimanéiy valstybés tarnautojy kompetencijy tyrimo rezultatus, siekiama nustatyti, kokiy
pagrindiniy kompetencijy pasigendama vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy tarpe ir
1 ka reikéty labiausiai susikoncentruoti planuojant $iy tarnautojy mokymus. Siekiama atskleisti esama
situacija bei pateikti pasitilymy, kaip spresti iskilusias problemas.

Darbo problema — Kokiy kompetencijy labiausiai pasigendama vadovaujancias pareigas
uzimanciy valstybés tarnautojy tarpe?

Darbo objektas — valstybés tarnautojy kompetencijos.

Darbo dalykas — vadovaujancias pareigas uzimanéiy valstybés tarnautojy kompetencijos Lietuvos
savivaldybiy administracijose.

Darbo tikslas — jvertinti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijas
Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy teorinius
aspektus.

2. I8nagrinéti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy teisinj
reglamentavimga ir strateginius dokumentus ES ir Lietuvoje.

3. Istirti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy lygj Lietuvos
savivaldybiy administracijose.

Tyrimo metodai. Darbe naudoti Sie metodai: mokslinés literatiiros analizé, strateginiy ir teisiniy



dokumenty analiz¢, lyginamoji analizé, antriniy duomeny analizé. Naudojant mokslinés literatiiros
analizés metoda, iSnagrinéta kompetencijos samprata, tipai bei modeliai, vadovaujancias pareigas
uzimanéiy valstybés tarnautojy kompetencijos, iSanalizuotas teisinis vadovy kompetencijos

reglamentavimas. Taikant lyginamosios analizés metoda iSnagrinéti uzsienio Salyse taikomi
kompetencijy modeliai. Antriniy duomeny analizé buvo panaudota siekiant apibendrinti 2014 metais

atlikto Lietuvos savivaldybiy administracijose vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
kompetencijy tyrimo rezultatus. Tyrimg atliko KTU SHMMF Viesosios politikos ir administravimo
instituto doc. R. Petrauskiené ir MRU profesoré R. Adamoniené. Tyrimui atlikti buvo adaptuota 2007
metais pagal Leonardo da Vinci pilotinj projekta ,,Individualiy strateginiy kompetencijy plétra Europos
integracijos kontekste* vykdyto tyrimo metodologija.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys pagrindinés struktiirinés dalys: jvadas, trys skyriai ir iSvados.
Pirmoje darbo dalyje nagrinéjama kompetencijos samprata bei jos modeliai, apzvelgiama tarptautiné
patirtis. Antrasis skyrius skirtas vadovaujanéias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos
teisinés reglamentacijos ir strateginiy dokumenty analizei. Tre¢iajame skyriuje analizuojama, vadovy
kompetencijos valstybés tarnyboje tyrimo metodika bei jo rezultatai. Darbo pabaigoje yra pateikiamos

iSvados ir rekomendacijos.



1.VADOVAUJANCIAS PAREIGAS UZIMANCIU VALSTYBES TARNAUTOJU
KOMPETENCIJU TEORINE ANALIZE

Siame skyriuje, siekiant atskleisti vadovaujandias pareigas uzimanéiy valstybés tarnautojy
kompetencijos svarbg valstybés tarnyboje, analizuojama kompetencijos samprata ir tipai,
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos reikSmé. Siekiant iSsiaiSkinti
kompetencijy modelio ypatumus, analizuojama valstybés tarnautojy kompetencijy modelio kiirimas ir

taikymas, bei kompetencijy modelio tarptauting patirtis.

1.1 Kompetencijos samprata ir tipai

Terminas ,.kompetencija“ yra kilgs i§ lotyny kalbos Zodzio competentia, kuris, kaip teigiama
Tarptautiniy Zodziy Zodyne, reiskia ,,priklausomybg pagal teise”. Webster’s Zodyne kompetencijos
sgvoka apibiidinama kaip asmeniniy savybiy, patirties ir iSsilavinimo visuma, reikalinga tam tikrai
uzduodiai atlikti ar darbo vietai gauti. Adamoniené ir Ruibyté (2010, 6 p.) pabrézia, kad kompetencijos
sgvoka mokslinéje literattiroje nors ir turi ne itin gilias tradicijas, yra pakankamai placiai iSnagrinéta.
Sios problemos tyrimo pradininkais laikomi Boyatzis (1982), Drucker (1989), Prahalad ir Hamel (1990),
Spencer (1990), Good (1994), Tiwana (2002) ir kt. Lietuvoje jvairius kompetencijos aspektus analizavo
ir analizuoja Jovaisa (1997), Lauzackas (1999), Lepaité (2003) ir kt.

Analizuojant kompetencijos sampratg gali i8kilti problema, jog §i sgvoka yra gana daznai
klaidingai sutapatinama su terminu ,kvalifikacija“, taciau tai néra tas pats. Nors kompetencijos ir
kvalifikacijos terminai gana artimi, ta¢iau yra esminiy skirtumy. Juralevic¢iené (2003, 87 p.) teigia, kad
kompetencija yra artimesné veiklos sferai. Kvalifikacija dazniau yra siejama su ugdymo procesais. Bet
kuriam individui ruo$iantis profesinei veiklai daug démesio skiriama profesinéms charakteristikoms, o
veiklos pasaulyje Siuolaikiniy organizacijy darbuotojui keliami reikalavimai jau nebetelpa |
kvalifikacijos sampratg, apibrézta ziniomis, mokéjimais ir jgtidziais atlikti tam tikras apibréztas
funkcijas. Tubutiené ir Bajartiniené (2008, 372 p.) teigia, kad kvalifikacija nusakoma apibréztais
jgtdziais ir jgalina atlikti ribotas uzduotis aiskiai struktiirizuotoje veikloje, kurioje vyrauja nustatytos
darbo funkcijos (rezultatas - atliktas darbas). Tuo tarpu kompetencija yra traktuojama kaip gebéjimas
jvertinti naujg situacija, pasirinkti joje tinkamus veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines ir
profesines zinias. Juceviciené, 2007 teigia (cit.i§ Tubutiené ir Bajartnieng 2008, 372 p.), kad
aukStesniuosiuose Veiklos lygiuose apie kvalifikacijg galima kalbéti tik kaip apie prading kompetencijos
uzuomazgg. O kad darbuotojas galéty gerai atlikti aukstesnio lygio veikla, jis turi iSplétoti bei nuolat
tobulinti savo kompetencijg ir ja panaudoti reikiamoje situacijoje. Kuo aukstesnis veiklos lygis, tuo

labiau tai veiklai atlikti reikalinga kompetencija skiriasi nuo pagrindo - kvalifikacijos. Galima
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apibendrinti, jog yra zmoniy, kurie Sias sgvokas sutapatina, taciau, autoriai Juralevic¢iené (2003),
Tubutiené ir Bajartiniené (2008) isskiria tokius skirtumus tarp sgvoky kompetencija ir kvalifikacija:
kvalifikacija — tai geb¢jimas atlikti ribotas uzduotis, tai tiesiog yra pradiné kompetencijos uzuomazga.
Sagvoka ,kompetencija“ akademinéje literatiiroje ir kasdieniniame gyvenime paprastai yra
apibréziama Kkaip gebéjimas atlikti tam tikra uzduotj, pasinaudojus savo patirtimi bei jgudziais.
Kompetencijy valdymas yra vienas i§ zmogisSkyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje proceso etapy.
Mokslingje literatiiroje egzistuoja jvairiy kompetencijos savokos interpretacijy ir apibrézimy. Grazulis
ir Markuckiené (2013, 143 p.) pastebi, kad siuo metu sgvoka ,.kompetencija“ mokslingje literatiroje
paprastai vartojama siekiant apibrézti gebéjimus, kurie susij¢ ne tik su jgytomis Ziniomis, bet ir su
asmens patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais, meistriSkumu, problemy sprendimo btidais. Autorés
Savanavi¢iené, Stukaité ir Silingiené (2008, 87 p.) teigia, jog kompetencijos savoka daZniausiai
vartojama siekiant apibrézti individo gebéjimy ir Ziniy visuma, orientuotg j efektyvig veikla konkrecioje
darbinéje aplinkoje. Siuo atveju svarbiausia yra organizacija ir jos poreikiai, o individas svarbus tik kaip
darbuotojas, turintis reikalingas kompetencijas. Siy autoriy i§sakyta nuomoné tokia, tarsi kompetencijos
reikalingos ne individo tobuléjimui, o tik organizacijos sékmei uztikrinti. Toks poziiiris yra gana
dviprasmiskas ir ne visiskai atitinka realybg¢. Individas stengiasi tobuléti ir tapti labiau kompetentingu
ne tik dél organizacijos, kurioje dirba, veiklos rezultaty, bet ir dél saves, savo uzsibrézty tiksly ir siekiy.
Petkeviciatés ir Kaminskytés (2003, 66 p.) nuomone, kompetencijos sgvoka paprastai yra vartojama
apibudinti plataus diapazono sugebéjimus, kurie yra vienaip ar Kkitaip susij¢ su misy patirtimi:
meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir pan. Galima teigti, kad patirtis
yra labai svarbus kompetencijos aspektas. Kompetencijg lemia zinios, jgytos studijy metu, sukaupti
1giidziai, darbiné veiklos patirtis, taip pat jvairiy seminary, mokymy metu jgytos Zinios ir gebéjimai.
Savanavi¢iené, Stukaité ir Silingiené (2008, 87 p.) teigia, jog mokslinéje literatiiroje pateikiamos
logiskos kompetencijos struktiiros, apimancios ,kietaja“ dalykine kompetencija, kurig salygoja
organizacijos vykdomos veiklos pobudis ir ,,minkstaja“ kompetencija, kuri apibréziama darbuotojo
savybémis, elgsena, biitina gerai atlikti darbg. Kaip teigiama Siy autoriy darbuose, ,kietoji”
kompetencija tai bty darbinés veiklos srities specialiosios zinios ir gebéjimai, procesy ir technologijy,
rinkos ir konkurenty ar gamybos ir aptarnavimo sri¢iy i§manymas, o ,,minks$toji” kompetencija — tai
geb¢jimas bendrauti ir dirbti su zmonémis, t. y. individo savybés ir gebéjimas adaptuotis socialinéje
aplinkoje. Pukelio (2009, 13p.) nuomone, kompetentingumas — tai patikima ir kokybiska (efektyvi ir
efektinga) asmens profesiné veikla nenuspéjamoje darbinéje situacijoje, kurig uztikrina jgyta
kvalifikacija ir sukaupta patirtis profesinéje veikloje (patikrintas gebé&jimas nenuspéjamoje profesinés
veiklos situacijoje arba profesiné praktika). Galima teigti, jog autoriai kompetencija mato kaip zinias,
reikalingas atlikti darbing veiklg bei asmenines savybes, kurios yra nemaziau svarbios ir reikalingos

bendravime su kitais zmonémis bei palaikant draugiskus santykius darbinéje atmosferoje.
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Kompetencijy sgvokg mokslinéje literatiiroje nagrinéja daug autoriy, kiekvienas papildydamas bei
1zvelgdamas kazka naujo. Kompetencijos sgvokos sampratos lyginamoji analiz¢ yra pateikiama 1

lenteléje.

1 lentelé. Kompetencijos savokes apibréZimai (sudaryta autoreés)

Autorius, metai, puslapis

Kompetencijos savokos apibréZimas

JonuSeviciené,  Stoniené ir
Zviniené (2012, 53 p.)

Tai gebéjimas analizuoti ir apibendrinti, bendrosios zinios, europinio ir tarptautinio
lygmens suvokimas, bendravimas ir bendradarbiavimas, atkaklumas, gebéjimas
vadovauti, organizaciniai ir planavimo gebéjimai, kurie naudojami daugelyje ne tik su
konkrecia dalykine sritimi susijusiy situacijy.

Salkauskiené ir TamoSevitiené
(2012, 5p.)

Tai absoliuti galimybé atlikti konkrety darbg pagal nustatytus standartus.
Kompetentingumas susijgs su nustatyty vaidmeny atlikimu ir konkre¢iy uzdaviniy
sprendimu, o kompetentingumo apibrézimas apima gebé¢jimy ir jgidziy, ziniy ir
gabumy, reikalingy sékmingai konkretiems vaidmenims ir uzduotims atlikti, derinj.

Pacevicius ir Kekyté (2008, 321
p.)

Tai ziniy ar geb¢jimy sinonimas, todél tiek akademinéje literatiiroje, tiek kasdienése
diskusijose ji paprastai vartojama gebéjimams apibiidinti. Traktuojant Sig savoka
griez¢iau, manoma, jog tam, kad Zmogy bity galima vadinti kompetentingy, jam
neuztenka turéti tam tikry jgiidziy, ziniy ar gebéjimy. Reikia, kad jis sugebéty juos
pritaikyti konkre¢ioms aplinkybéms.

Signe M. Spencer ir Lyle M.
Spencer (1993,9 p.), cit. pagal
Rekasieng ir Sudnicka (2014,
591 p.)

Tai esminés individo savybés, kurios prieZasties ir pasekmés rySiais susietos su
efektyvia (puikia) kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje.
Apibendrinant galima teigti, kad kompetencija — tai reikalingy darbo uzdaviniams
atlikti jgtidziy, gebéjimy ir Ziniy rinkinys.

Pukelis (2009,13 p.)

Tai asmens gebéjimas, patvirtintas tam tikru dokumentu, pagristai (tinkamai,
kvalifikuotai, konkre¢iame kokybés lygyje) ir patikimai (tiksliai ir greitai) atlikti tam
tikra profesinés veiklos dalj (operacija ar uzduoti) nenuspéjamoje darbinéje situacijoje,
apibréztoje profesijos standarte.

Grazulis ir Markuckiené (2013,
144 p.)

Kompetencijos savokos analiz¢ leidzia teigti, jog kompetencijos apibréztyje turéty buti
vertintinos tokios dimensijos, kaip pageidautiny ziniy rinkinys, jgidZiai, motyvai
dirbti, pozitriai ir asmeninés charakteristikos, kurios, sudarydamos darnig visuma,
leidzia asmeniui jomis naudojantis, pasiekti uzsibrézty profesiniy (organizacijos)
tiksly.

Lee ir Beard 1994, cituojant
pagal Diskiené, Stankeviciené ir
Maréinskas 2010, 10 p.)

Tai gebéjimy ir technologijy derinys, pagristas iSreikStomis ir neiSreikStomis zodZiais
ziniomis. Tai elgesio bruozy, butiny sékmingai atlikti darba, rinkinys.

Rekasiené ir Sudnickas (2014,
591 p.)

Esminés individo charakteristikos (kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikés asmens
savybés, kurios leidzia nuspéti jo elgseng ateityje.

Teresevitiene, ZuzeviCitté ir
Kabigaityté (2008, 78 p.)

Kompetencija apima: individo Zinias, jgidzius ir gebéjimus, patirtj, pozitrius,
jsitikinimus ir vertybines nuostatas.

Adamoniené ir Ruibyté (2010, 8
P.)

Kompetencija yra svarbus veiksnys individo Kkarjerai. 1§ kitos pusés, tai svarbu ir
organizacijai — darbuotojy kompetencija ir jos ugdymas leidzia organizacijai
igyvendinti savo tikslus ir prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkybiy.

Lepait¢ 2003, cit. pagal
Tubutieng ir Bajartiniene (2008,
371p)

Kompetencijos koncepcijoje, kurioje kompetencija traktuojama ne kaip sudétiné
kvalifikacijos fenomeno dalis, o kaip holistiné (visuming¢) asmens potencialo raiska,
akcentuojamos asmeninés individo savybés, vertybinés nuostatos bei gebéjimas
realizuoti sukauptg potencialg ir patirtj veikloje.

1 lentelés duomenimis, kompetencijos savoka yra placiai analizuota jau daugelj mety bei daugybés

autoriy. Galima teigti, kad organizacijai labai svarbu kompetetingi darbuotojai. Kompetentingas
individas yra jvairiapusiskas savo asmeninémis savybémis ir vertybémis ir gebantis nepriekaistingai
atlikti uzduotis, kurios jam yra priskirtos. Pati sgvoka kompetencija iSanalizavus autoriy nuomong yra
vartojama apibudinti gebéjimus, kurie kyla 1§ individo patirties, ir kuriuos jis pritaiko savo kasdienéje

veikloje.
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Kompetencija — tai tarsi tam tikras lygis, kurj reikia pasiekti, ji ateina su laiku, tam tikrais
patyrimais, netgi su i$§tikiais, kuriuos reikia jveikti, kad pasisemti patirties, ir pasimokyti is savo klaidy.
Kompetencijai reikalingas nuolatinis tobuléjimas ir saves ugdymas. Adamoniené ir Ruibyté (2010, 3 p.)
pabrézia, kad reikalavimai darbuotojy kompetencijai nuolat did¢ja ir sparciai kinta. Kiekvienai naujai
problemai spresti reikalinga atitinkama darbuotojy kompetencija. Kompetencijos sagvoka vaizduoja

autoré Juraleviciené (2003) 1 paveiksle.

/Kﬂ mthcnm\

Asmeninés sa-
vybés, verty- Igaliojimai
bés, poZiiiriai

Sl

Praktiné Specialus Kursai,
patirtis pasirengimas mokymai

Pasaukimas

Atsakomyhés
laipsnis

1 pav. Kompetencijos savokos schema (Juraleviciené, 2003)

Autoré paveiksle vaizduoja kompetencija kaip auks¢iausig lygj. Pirmasis yra paSaukimas, i§ kurio
kyla specialus pasirengimas, mokymai, praktiné patirtis. Visa tai veda j kvalifikacija, 1§ kurios ir kyla
kompetencija. Kompetencija kyla i$ jgaliojimy, atsakomybés laipsnio bei asmeniniy savybiy, vertybiy
ir poziariy. Si kompetencijos savokos schema aiskiai parodo, kaip sudétinga, pasiekti kompetencijos
laipsnj, ir kad tai pasiektum reikia daug darbo, uZsispyrimo, mokymosi ir nuolatinio save¢s tobulinimo.

Kadangi kompetencijos sgvoka analizuojama daugybés autoriy, taciau labai svarbu jvardinti, kokie
yra kompetencijy tipai. Schroderis ir Huntas (cit. pagal Skarzauskieng¢ ir ParaZinskaite (2010, 46 p.))
paband¢ identifikuoti kompetencijas, kurios dinamiSkoje aplinkoje uZtikrinty sekminga vadovo veikla.
Sios kompetencijos apibiidina elgesj, kuris nenuspéjamoje, sudétingoje ir greitai besikei¢iancioje
aplinkoje, suteikia galimybes lyderiui pasiekti iSskirtinj efektyvumo lygj. Skiriamos 4 kompetencijy
grupeés:

e mastymo,
e plétros,
e inspiracijos,

e pasiekimy.
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Sios keturios kompetencijos puikiai atskleidzia lyderio elgesj. Kompetentingas lyderis turi
sugebéti nuolatos viskg apmastyti, gebéti jkvépti savo pavaldinius bei nuolatos siekti aukstesniy tiksly.

Rekasiené ir Sudnickas (2014, 591 p.) i$skiria penkis kompetencijy tipus:

e motyvai,

¢ individualios savybés ir bruozai,

e asmeninés nuostatos bei saves suvokimas,

e 7inios,

e jgudziai.

Si autoré, i§skirdama kompetencijy tipus, puikiai jvardija svarbiausius kompetencijos aspektus.
Kompetentingas individas privalo biiti motyvuotas, zinoma labai svarbus aspektas yra individualumas
bei bruozai, kurie individa daro i$skirtiniu, turéti asmeninius nusistatymus bei tvirta nuomong, labai
svarbu turéti ziniy ir patirties.

Petrauskienés ir Adamonienés (2014) atliktame tyrime, kurio metu tirtos Lietuvos savivaldybiy
administracijose vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos, kompetencijos
vertinamos pagal tokias grupes: asmeninés, socialinés, profesinés, vadybinés, strateginés.

Asmeninés kompetencijos savoka apibrézia Vaivadiené (2013, 81p) Asmeniné kompetencija —
pasitikéjimas savimi, gebéjimas spresti gyvenimiskas problemas. Nuostatos: teigiamai vertinti save,
pasitikéti savo jégomis, tikéti, kad gali sekmingai ka nors padaryti, siekti tarpusavio supratimo, nusiteikti
kompromisams, siekti biiti dvasisSkai ir fiziSkai sveikam, iStvermingam, vengti ir netoleruoti Zalingy
jpro¢iy. Halasz, Michel 2011; Bulajeva et al. 2011 ir kt. (cit. pagal Gevorgianiené (2014, 82 p.)) teigia,
jog asmenines kompetencijas apibendrintai galima apibtdinti kaip asmens integraluma, kuris
santykiuose su kitais ir savimi reiSkiasi asmens orumu, pasitiké¢jimu savimi, atsakomybe uz savo
veiksmus, savigarba, isipareigojimu prasmingiems tikslams ir gebéjimu jy siekti. Siy autoriy i§sakytos
mintys apie asmenin¢ kompetencija atskleidzia, jog sékmingai karjerai neuztenka tik teoriniy Ziniy,
reikalingi jvairiis asmeniniai bruozai bei savybés, kurie daro individa verta pagarbos bei pasitikéjimo.

Socialinés kompetencijos savoka tyrin¢ja Antiniené ir Lekaviciene (2012, 89 p.). Autores teigia,
kad socialinis asmenybés kompetentingumas — vienas svarbiausiy veiksniy, turinciy jtakos jos
psichosocialinei adaptacijai. Psichologijoje vyraujanciu pozitiriu, socialinés kompetencijos konstruktas
yra siejamas su kontekstu, orientuotas j veiksma, aktyvuma, susijes su specifiniais asmenybés tikslais ir
sgveikomis. Malinauskaite (2011, 77 p.) teigia, jog pie socialinés kompetencijos pagrindiniy jgudziy
galima priskirti, pavyzdziui, tinkama Zvilgsnio iSlaikyma pokalbio metu, kiino laikyseng, tinkama
pokalbio dalyviy kalbéjimo ir tyl€¢jimo trukmés santykj ar tokj elgesj, kai pokalbio partneriai jsiklauso
ir jsijaucia ] tai, kg sako kiti bei tinkamai jtraukia pokalbio metu gauta nauja informacijg i tolimesne

pokalbio eiga.
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Bitent $iy autoriy mintys leidzia suprasti socialinés kompetencijos reikSme, kaip biiting aspekta
siekiant i$laikyti malony bendravima su zmonémis, kurio déka galima surasti kompromisus su zmonémis
vardan uzsibrézty tiksly. Antiniené ir Lekaviciené (2012, 91 p.) pastebi, kad kai kurie autoriai, nusivyle
neproduktyviais bandymais iSgryninti socialinés kompetencijos sagvoka, renkasi prieSingg ir, matyt,
lengvesnj kelig — apibrézia socialiai nekompetentingg elgesj: mokslininkai juokauja, jog iSties suprasti,
koks yra socialiai kompetentingas elgesys, lengviau tada, kai tokio elgesio pasigendama realiame
gyvenime. StaniSauskiené¢ (2005, 5 p.) teigia, kad socialiné kompetencija — tai sugebéjimas ir
pasiruoSimas drauge ir komunikabiliai dirbti su kitais zmonémis, dalyvauti darbo ir aplinkos kiirime.
Galima apibendrinti, kad socialiné kompetencija yra tarsi individo teigiama savybé, kuri parodo, jog jam
paskirtas uzduotis, jis gali atlikti ne tik vienas, bet ir dirbdamas komandoje.

Profesiné kompetencija yra viena i§ paciy svarbiausiy kompetencijy grupiy. Kaip pastebi
Juraleviciené (2003, 84 p.), profesinés kompetencijos kaita lemia mokymasis ir mokymosi turinys, naujy
technologijy taikymas ir darbo procesy kaita. Pasak StaniSauskienés (2005, 5 p.), profesing kompetencija
sudaro specifiniai profesiniai gebéjimai bei gebéjimai ir savybés, susije su Zmogaus darbine veikla.
Juraleviciené (2003, 89 p.) teigia, jog profesinés kompetencijos reikalavimas apima specialy bazinj
pasirengimg, nuolatinj kvalifikacijos tobulinima, jgytos kvalifikacijos ir jgaliojimy suderinamuma,
pageidautinas asmenines darbuotojo savybes. Galima teigti, kad §i kompetencija — tai jvairiis profesiniai
sugebéjimai, sukaupta patirtis, jos pritaikymas kasdienéje veikloje. Adamonien¢ ir Ruibyté (2010, 5 p.)
pastebi, kad profesiné kompetencija reikalinga konkretiems jstaigy vadovy profesiniams uzdaviniams
atlikti, ji pasizymi ne tik originaliu, nepakartojamy funkcijy ir kompetencijy santykiu, bet ir jy saveikos
kompleksiSkumu. Apibendrinant $ig kompetencijg galime teigti, jog jai biitinas nuolatinis tobulé¢jimas,
naujy ziniy jsisavinimas, technologiniy naujoviy iSmanymas.
asmenj: savybémis, bruozais, Ziniomis, jgtidziais, motyvais ir pan. bei priezastiniais rySiais sieja su
pranasesniu vadybinio darbo atlikimu. Petkevi¢itté ir Kaminskyté (2003) teigia, (cit. i§ Skarzauskiené
ir Parazinskaité, 2010, 43 p.) pastebi, jog vadybing kompetencija galima apibrézti kaip elgsenos
repertuarg, leidziant]j konkreCioje organizacijoje adekvaciais budais pasiekti efektyvumo siekiant
strateginiy organizacijos tiksly. Galima teigti, jog $ios autorés vadybing kompetencijg sieja su efektyviu
darbo atlikimu, per trumpiausig laikg pasiekti maksimaliy tiksly. Butkeviciené ir Vaidelyté (2009, 73 p.)
teigia, kad kaip pagrindinés s€kmingo vieSojo sektoriaus vadybinés kompetencijos jvardijamos efektyvi
komunikacija, moké¢jimas iSklausyti, efektyvus uzduociy paskirstymas ir komandinis darbas. Galima
pastebéti, kad vadybinés kompetencijos reikalingos organizacijai dirbti i§vien, siekiant bendry tiksly
kartu, kaip komandai. Tam ypac¢ svarbu vadovo vadybinés kompetencijos.

Strateginés kompetencijos yra svarbus organizacijos sékmés garantas. Tozer 2012, p. 49 teigia,

kad (cit.i$ Jokuibauskiené 2014, 48 p.) strateginé kompetencija tai gebéjimai kurti vizija, tiksla, vertybes,
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uzdavinius, strategija, organizacijos politika ir struktiiras. Savanavi¢iené, Stukaité ir Silingiené (2008,
87 p.) pastebi, jog galima apibrézti strategines individo kompetencijas, kurios biity universalios,
nepriklausancios nuo veiklos srities, i$ kitos pusés, nustatyti Siy kompetencijy ugdymo galimybes dviem
lygmenimis: organizacijos ir individo. Tik derinant strateginiy individo kompetencijy ugdyma abiem
lygmenims jmanomas optimalus rezultatas. Galima teigti, kad §i kompetencija reikalinga, tam, kad
organizacija bty pirmaujanti, atvira poky¢iams, generuoty naujas idéjas, iSsikélusi ilgalaikius tikslus.
Siekiant pilnai atskleisti, kokios kompetencijos yra svarbiausios valstybés tarnyboje, 2 lenteléje

pateikiama vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy detalizavimas pagal

Petrauskienés ir Adamonienés (2014) atlikta tyrimg. Lenteléje i$skirtos penkios kompetencijy grupés,

reikalingos vadovaujancias pareigas einan¢iam asmeniui.

2 lentelé. Vadovaujancias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy detalizavimas remiantis
(sudaryta autorés, remiantis R.Petrauskiene ir R.Adamoniene, 2014)

Asmeninés Socialinés Profesinés Vadybinés Strateginés
kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Gebéjimas Tolerancija, Vadybos Zinios, Permainy siekis, Pasitikéjimas savimi,
sé¢kmingai save I8klausymas, Profesinés Zinios, Naujy idéjy Objektyvumas,
pristatyti kitiems, Gebéjimas patarti, Uzsieniy kalby generavimas, Atkaklus siekimas
Turéjimas savo Gery santykiy mokéjimas, Geb¢jimas vadovauti, | tiksly,
nuomongs, palaikymas, Gebg¢jimas dirbti su Nuolatinis veiklos Yra geras oratorius,
Gebéjimas Bendradarbiavimas, | technika, kompiuteriu, | stebéjimas, Supratingumas,
savarankiskai Tikslingas Siekimas uzsibrézty Alternatyvy Nuomonés i§sakymas,
priimti sprendimus, | kalbéjimas, tiksly, ieskojimas, Aktyvumas,
Nepasidavimas, Tobuléjimas, Gebéjimas veikti Diskusijy skatinimas, | Tinkamas emocijy
Susitvardymas, Ivairiy nuomoniy greitai kintancioje Efektyvus darby reiskimas,
Aiski pozicija, priémimas, aplinkoje, paskirstymas, Etiniy moraliniy
Pasitikéjimas Konflikty Situacijos Eksperimentavimas, | principy laikymasis,
savimi, sprendimas, analizavimas ir Ilgalaikiy plany Atvirumas naujovéms,
Geras pirmas Pavaldiniy vertinimas, kiirimas, Inicijuoja ir
ispudis, lavinimas, Gebéjimas ir Sisteminis pozitirisj | jgyvendina poky¢ius,
Ryztingas elgesys, Efektyvus panaudoti perprasti problemy sprendima, | Prisitaikymas prie
Tvirtumas pirmininkavimas sunkig informacija, Kity jtraukimas j naujy salygy,
principiniais pasitarimuose, Esamos situacijos problemy sprendimo | [zvalgumas ir
klausimais, Pavaldiniy analizavimas ir procesa. kiirybingumas,
Iniciatyvumas pritarimas, vertinimas, Generavimas ir
naujose veiklose, Priesingos Tikslaus karjeros pateikimas naujy
Nepersitempimas nuomonés plano turéjimas, idéjy,
darbuose, gerbimas, Sunkumy jveikimas, Pastaby
Zinojimas kaip Gebéjimas aiskiai Nepasidavimas jei argumentavimas,
jveikti emocines déstyti mintis. problemos nepavyksta Orientacija j
problemas, iSspresti i§ pirmo ilgalaikius tikslus,
Islikimas ramiu karto. Prioritety nustatymas,
stresinése Nuolatinis
situacijose. tobuléjimas,
Padéjimas komandos
nariams,
Grjztamo rysio
pateikimas.

Lentelés duomenimis, kompetencijy grupése iSskiriamos darbuotojo individualios savybés bei

sugebéjimai, kurie reikalingi vadovaujancias pareigas uzimanciam asmeniui atlikti savo darba. Visos

Sios kompetencijy grupés yra vienodai svarbios siekiant nepriekaiStingai atlikti darbg bei uztikrinti
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organizacijos s¢kme. Taciau svarbu suprasti, kad kiekviena organizacija yra unikali ir savita, todél biiti
kompetentingu reiSkia atitikti ir prisitaikyti prie tos organizacijos poreikiy ir kulttros.

Apibendrinant §j poskyrj galima teigti, jog kompetencijos sgvoka yra labai kompleksiska. I§ jvairiy
autoriy darby galima suprasti, jog kompetencija — tai tam tikry jgtdZiy, Ziniy bei gebéjimy visuma.
Kompetentingas darbuotojas kiekvienai organizacijai vertingas jrankis kelyje i sékme. Siandieniniame
pasaulyje, kuris nuolatos tobuléja ir keiciasi, reikalingi kompetentingi valstybés tarnautojai, o ypac
vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys, kurie efektyviai dirbty, motyvuoty bei skatinty personalo
darbg, gebéty realizuoti novatoriskas idéjas bei biity pavyzdys ir autoritetas kitiems darbuotojams. Dél
Sios priezasties vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencija bus analizuojama

kitame poskyryje.

1.2 Vadovaujancdias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos reik§mé

Kad organizacijos veikla baty rezultatyvi, jai reikalingas kompetentingas vadovas. Si savoka
apibudina vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy profesinius sugebéjimus, asmenines
savybes ir vertybes, gebéjimg suburti kolektyva bendriems tikslams, siekti organizacijos produktyvumo
bei uzsibrézty tiksly pasiekimo. Galima daryti prielaida, kad vadovai, turintys stiprig orientacija ir
susitelkima ties darbuotojais, juos mato kaip svarbius jrankius s€ékmei pasiekti, ir dél to organizacija gali
teikti auksc¢iausios kokybés paslaugas.

Galime teigti, kad valstybés tarnautojai vykdo vadovy jiems pavestas uzduotis bei jgyvendina
valstybés politiky priimtus sprendimus. Darbuotojus bei vadovus, dirbanc¢ius vieSosiose jstaigose, pasak
Houstono (2000) (cit. Rusteika, Dirzyté, 2014, p. 574), galima apibiidinti kaip besidomincius politika,
Isipareigojusius visuomenei, gailestingus bei pasiaukojancius. Pagrindiniai valstybés tarnybos ir
valstybés tarnautojy veiklos etikos principai yra aprasyti LR Valstybés tarnybos jstatymo (1999,
oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandZio mén. 23 d.) 3 straipsnyje. Tai yra: pagarba zmogui
ir valstybei, teisingumas, nesavanaudiSkumas, padorumas, neSaliSkumas, atsakomybe, vieSumas ir
pavyzdingumas. Sios vertybés yra svarbios ir reikalingos siekiant islaikyti gera valstybés tarnautojy ir
valstybés tarnybos reputacijg. Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma? Teminio tyrimo
iSvadose (2015, 34 p.) raSoma: ,,Valstybés tarnautojai vadovaujasi skaidrumo ir mokymosi visa
gyvenimg principais: netoleruoja korupcijos, siekia nuolatinio profesinio ir asmeninio tobuléjimo.
Valstybés tarnyboje veikia aisSki darbuotojy motyvacijos sistema, skatinanti kurti auksStesne pridéting
vertg, atsisakoma geresniy rezultaty neskatinanciy ,,proginiy* premijy. Valstybés tarnautojy darbo
uzmokestis skaidrus ir remiasi veiklos rezultatais. “

Valstybés tarnautojo sampratg placiau pateikia Gruodyté (2006, 88p). Ji teigia, kad asmenys
valstybés tarnautojams priskiriami pagal du pozymius: pagal specialia darbo vieta — valstybés ar

savivaldybiy institucijos ar jstaigos, teismings, teis€saugos, valstybés kontrolés bei priezitiros ar joms
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prilygintos institucijos, ir pagal atlieckamas funkcijas: atliecka valdZios atstovo funkcijas arba turi
administracinius jgaliojimus, t. y. ne visi asmenys, dirbantys iSvardintose institucijose, yra valstybés
tarnautojai, o tik tie, kurie atlieka nurodytas funkcijas. Galima teigti, kad valstybés tarnautojai tai
asmenys, kurie dirba valstybinése ir savivaldybiy institucijose ir atlieka su vieSojo administravimo veikla
susijusias funkcijas. LR Valstybés tarnybos jstatyme (1999, oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m.
balandzio mén. 23 d.) yra pabrézta, kad valstybés tarnautojai suskirstyti j 20 kategorijy, nuo maziausios
1 iki didziausios 20, ir bitent nuo kategorijos priklauso pagrindiné valstybés tarnautojo darbo
uzmokescio dalis. Valstybés tarnautojai, kaip nurodyta LR Valstybés tarnybos jstatyme (1999, oficialus
tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandZio mén. 23 d.) skirstomi j grupes:

e Karjeros valstybés tarnautojai. Priimti | pareigas neterminuotam laikui ir turintis galimybe j
karjera valstybés tarnyboje;

e Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai, priimti j pareigas jj priémusio valstybés
politiko ar kolegialios valstybés institucijos jgaliojimy laikui arba kituose jstatymuose nustatytam laikui;

o [staigy vadovai, priimti vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai,

e Statutiniai valstybés tarnautojai. Asmenys, kuriy tarnybg reglamentuoja jstatymo patvirtintas
statutas, LR Diplomatinés tarnybos jstatymas (1998) ir (ar) turintys vieSojo administravimo jgaliojimus
jiems nepavaldziy asmeny atzvilgiu.

Valstybés tarnautojai, kaip ir visi dirbantys zmonés, turi ir teisiy ir pareigy. Kaip teigia Raguckiené
teise gauti darbo uzmokestj, jvairias kompensacijas, iSeiti atostogy, mokytis, kelti kvalifikacijg ir pan.,
t. y. jie turi teis¢ ] jvairius motyvavimo sistemos elementus. Valstybés tarnautojas turi turéti jvairiy
gebéjimy, nuolat kelti savo kvalifikacija. J.Palidauskaité (2003, 83p) teigia: Lietuvos Respublikos
pagrindinis jstatymas, Konstitucija, neturi atskiro skyriaus, skirto valstybés valdymo gairéms apibrézti,
taCiau tai néra iSimtinis atvejis Vakary demokratiniy valstybiy konstitucionalizmo praktikoje. Pagal savo
atlickamo darbo svarbg valstybés tarnautojy veikla ne maziau svarbi nei parlamentary ar Vyriausybés
atstovy, ypac d¢l jy veiklos apimties ir masty, kurie Siandieniniame pasaulyje turi tendencijg nuolat
pléstis. Jasaitis ir Raipa (1999, 6-16 p.) teigia, kad (cit. Juralevi¢iené, 2003, p. 86) valstybés tarnautojy
sugebéjimams keliami abstraktiis, techniniai ir Zmoniy pazinimo reikalavimai. Jie turi gebéti analizuoti
aplinka, suvokti organizacijg, jos atskiras struktiiras, jy poveikj, gebéti taikyti jvairius darbo metodus,
dirbti komandose, mokéti spresti konfliktus, laiku priimti kokybiSkus sprendimus, racionaliai disponuoti
iStekliais ir t.t. Galima teigti, kad valstybés tarnautojas, kuris efektyviai atlieka savo funkcijas, prisideda
prie s€ékmingo politikos jgyvendinimo.

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas gali vykti dviem budais. Tai standartizuotas veiklos
vertinimas ir veiklos vertinimas pagal rezultatus, kuris Lietuvoje pradétas diegti 2011 metais. Kaselio ir

Pivoro (2012, p. 140) teigimu, vertinimo pagal rezultatus specifika apibréziama esmine tokio vertinimo
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dalimi laikant individualiy veiklos uzduo¢iy nustatymo ir vertinimo procesa. Vertinimo pagal rezultatus

pagrindinis elementas yra individualiy veiklos uzduociy nustatymas.

3 lentelé. Valstybés tarnautoju veiklos vertinimas (Demmbke, 2007, p. 23, cit. Kaselis ir Pivoras, 2012, p.

140)
Standartizuotas veiklos vertinimas Vertinimas, gristas susitarimais dél veiklos uzZduocdiy
Darbuotojy veikla yra vertinama pagal pasirinktus veiklos Darbuotojai turi biiti supazindinti su aukStesniais
indikatorius administracijos, organizacijos ir padalinio veiklos tikslais
Darbuotojai turi biiti vertinami tiek nesaliskai, kiek tai Darbuotojai vertinami pagal individualias veiklos uzduotis
jmanoma, t.y. pagal tuos pacius visiems vienodus kriterijus
Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal kiek jmanoma Kintama atlyginimo dalis nustatoma pagal tai, ar veiklos
objektyvesnius veiklos rezultaty rodiklius uzduotys yra jgyvendintos ar ne
Individuali veikla vertinama pagal veiklos rezultatus ir darbo | Individualios veiklos vertinimas grindZiamas aiSkiai
apraSymo reikalavimus nustatytu rySiu tarp organizacijos in individulios veiklos

3 lentelés duomenimis, $ie vertinimo biidai yra gana skirtingi. Standartizuoto veiklos vertinimo
metu visi darbuotojai vertinami vienodais kriterijais, o vertinant pagal rezultatus darbuotojy veikla
susieta su organizacijos pasiektais tikslais ir vertinama pagal tai.

Kad darbiné veikla vykty sklandziai ir efektyviai, reikalingas vadovaujantis asmuo, kuris bty
vadovauty, motyvuoty darbuotojus ir spresty iSkilusius sunkumus. Gustas (2003) teigia, kad auksc¢iausiy
kategorijy valstybés tarnautojai (jstaigy vadovai, jy pavaduotojai, departamenty direktoriai), tiesiogiai
yra atsakingi uz valstybés politikos jgyvendinimo programy rengima ir jy realizavimg bei iStekliy
valdyma. Kaip teigiama Valstybés tarnybos departamento iSleistame leidinyje ,,Valstybés tarnybos
aktualijos” (2015, 12 p.), ,,Bet kokioje organizacijoje gali dirbti gausybé puikiy specialisty, bet jei jie
nebus vedami viena kryptimi, jei jy darbas nebus gerai organizuotas, jei jie netikés ir nepasitikés savo
vadovais, organizacija niekada nei$naudos viso savo potencialo. Kad organizacija nuolat keistysi, kad
judety, iSlaikyty Siuolaikiniam gyvenimui biiting tempa, siekty ambicingy ir ne visada lengvy tiksly,
bitina tam tikra varomoji jéga, kuri jg stumty, padéty iSlaikyti pagreit], neleisty iSkrypti i§ numatyto
kelio, jkvépty, kai iSblésta entuziazmas. Ir ta jéga yra vadovai.” Zakarevicius, 1996 pastebi (Cit. Dirzyté,
Patapas, Mikelionyté 2010, 123 p), kad vadovas privalo biiti sumanus, gebéti jgyvendinti naujoves ir
pokycius, ikveépti organizacija tiksly jgyvendinimui bei strateginiams ir racionaliems sprendimams, tad
nuo to, kiek vadovas bus motyvuotas, gali priklausyti visos organizacijos veiklos efektyvumas. Domarko
(2003, 37 p.) teigimu, dinamiskai kintancioje socialinéje, ekonominéje ir politingje aplinkoje vieSojo
administravimo sistemos darbuotojy kompetencija tampa svarbiu veiksniu, lemianciu Salies
raidg. Vienas svarbiausiy efektyviai veikiancios valstybés tarnybos tiksly — atrasti kompetentingus
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojus, kurie atitikty Siandieninius ir ateities rinkos
Kriterijus. Taigi, kaip matome i$ Sio autoriaus pasisakymo kad organizacija biity rezultatyvi, jai reikalingi
kompetentingi darbuotojai, o visy svarbiausi vadovaujanéias pareigas uzimantys valstybés tarnautojai.

Bitent Sie valstybés tarnautojai turi rlipintis organizacijos rezultatyvumu, tiksly pasiekimu, dirbti taip,
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kad organizacija galéty teikti auksSciausios kokybés paslaugas.

Siugzdiniené (2015, 13 p.) teigia, kad,viesajam sektoriui gyvybiskai biitina Zvilgsnj nuo paprasto
specialisto — jo atrankos, mokymo — sukoncentruoti i vadova. O profesionalus, kompetentingas,
sgziningas, turintis aukstas moralines ir profesines vertybes, orientuotas j rezultatus vadovas pasirtipins
ir savo pavaldiniy atranka, mokymu, jy darbo organizavimu, bus savo jstaigos darbuotojams pavyzdys,
ikvépéjas, lyderis placigja prasme.

Vadovaujancias pareigas uzimantis valstybés tarnautojas privalo biti lyderis, kurio pagalba
organizacija galéty pasiekti savo tikslus ir nuolatos tobuléty. Metams bégant lyderio pozicijos keitési
galima sakyti drastiskai. Gibson ir Lacy (2000) (cit. E.Butkevi¢ien¢, Vaidelyté ir Zvaliauskas 2009, p.

39) isskiria tradicinio lyderio ir Siuolaikinio lyderio tipus ir savybes (3 lentelé).

4 lentelé. Vadovy tipai ir savybés (Gibson ir Lacy, 2000, cit. Butkevitiené, Vaidelyté ir Zvaliauskas, 2009)

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis
Ekspertas, atsargus naujovéms Atviras naujovéms
Koalicijy kiiréjas Konsensuso kiiréjas
Kontroliuojantis Padedantis
Nurodinéjantis Pasidalinantis informacija
Manipuliuojantis Igalinantis

Nekantrus Kantrus/tolerantiskas
Orientuotas ] tikslg Lankstus tiksly atzvilgiu
Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas

Motyvuotas, jsitraukiantis Motyvuojantis/jtraukiantis
Kategoriskas/agresyvus Lankstus/atlaidus
Filtruojantis informacijg SkleidZiantis informacija

4 lenteléje yra pateikiama tradicinio ir Siuolaikinio lyderio bruozai, kurioje matosi didelis
skirtumas tarp $iy dviejy lyderiy tipy. Siandieniniame pasaulyje i§ lyderio tikimasi motyvacijos,
atvirumo naujovéms, tolerantiSkumo, pagalbos. Lentelés duomenimis, visus Siuos bruozus turi
Siuolaikinis lyderis, o tradicinio lyderio valdymo ypatumai labiau priskiriami sovietiniy laiky mastymui.
Efektyvus vadovavimas turi bati pritaikytas pagal esamg laikg, Zmoniy mastymg bei organizacijos
poreikius.

Taip pat kiekvienose pareigose svarbus veiksnys yra motyvacija. Dirzyté, Patapas ir Mikelionyté
(2010, 126 p.) pastebi, kad organizacijy vadovus, kaip ir darbuotojus, gali motyvuoti daugybé jvairiausiy
veiksniy. Tai noras realizuoti save, pasiekti asmeniniy tiksly, socialinés garantijos, darbo salygos ir
saugumas, atlyginimas. Piniginis atlygis uz darbg daZnai minimas kaip vienas i§ pagrindiniy Zmogy
dirbti motyvuojanciy veiksniy.

Kaip teigia Rekasiené ir Sudnickas (2014, 594 p.), valstybés tarnyboje vadovas — pavyzdys

kitiems, perteikia vizija, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia reikalingg emocing parama, jtraukia
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} sprendimy priémima, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinkg. Galima teigti, kad vadovaujancias
pareigas uzimantis valstybés tarnautojas ir jo kompetencija yra be galo svarbus aspektas, nuo kurio
priklauso darbuotojy darbo nasumas ir visos organizacijos ateitis bei gerové. D¢l Sios priezasties toliau
bus analizuojama vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy reikSmé ir kompetencija

Petkeviciuté ir Kaminskyté (2003, 65 p.) pazymi, kadangi vadovai yra tie Zmonés, nuo kuriy
priklauso organizacijy ateitis, nuo kompetentingy jy sprendimy — visos organizacijos ir su ja susijusiy
subjekty sekmé. Siuo laikotarpiu pagrindiniai organizacijos plétros istekliai — Zinios ir intelektualusis
kapitalas. Tai suvokdamos organizacijos ieSko kompetentingy vadovy ir darbuotojy bei siekia ugdyti
esamy vadovy kompetencija. Taigi vadovaujanCias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
kompetencijos yra vienas i§ svarbiausiy aspekty, norint gerai atlikti savo pareigas, bei susidoroti su
iSkilusiais sunkumais.

Diskien¢, Marcinskas ir Stankevic¢iené (2010, 10 p.) aiSkina, jog vadovo kompetencija — tai jo
Ziniy, gebe¢jimy, pozilriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiSka, atsiskleidZianti jo
veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams. Vadovaujancias
pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijas analizuoja Skarzauskiené ir Parazinskaité (2010,
43 p.). Autorés pastebi, kad didé¢jantis kompetencijy plétros aktualumas ir, galima bty teigti, tam tikry
vadybiniy kompetencijy nepakankamumas nuolatiniy pokyciy salygomis, sukuria prielaidas
suformuluoti moksling problema, kaip klausimg — kokios kompetencijos budingos Lietuvos institucijy
vadovams. Mccredie ir Shackletonas (cit. pagal Skarzauskiene ir Parazinskaite (2010, 47 p.)) vadovo
kompetencijas sukomponavo j vieng hipotetinj modelj:

1. Orientacija j rezultata.

2. Intelektualiniai gebéjimai.

3. Tarpasmeniniai gebéjimai.

4. Lankstumas ir prisitaikymas.

Vadovas turi gebéti atlikti darba taip, kaip reikalauja esama situacija. Taip pat svarbu paminéti,
kad vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy svarbus karjeros aspektas yra lyderysteé.
Kaip teigia Silingiené (2011, 962 p.), lyderysté pradéta traktuoti jau ne tik kaip jgidZziai, o kaip
kompetencija. Lyderystés subjektas dar labiau prasipléte, t. y. lyderystés kompetencija pradéta priskirti
organizacijos lygmenyje tiek vadovui, tiek ir darbuotojui, o kalbant apie individo lygmenj — bet kuriam
individui, kuris siekia savo asmeniniy gyvenimo ir karjeros tiksly.

Diskiené, Mar¢inskas ir Stankevic¢iené (2010, 10 p,) pabrézia, kad kompetentingas vadovas yra
asmuo, kuris troksSta ir yra pasiryzes demonstruoti efektyvig elgsena. Jis geba perkelti jgiidzius ir
gebéjimus 1§ vienos srities j kitag. Adamoniené (2006) (cit. pagal Adamoniené ir Ruibyté (2010, 8 p.))
teigia, jog vadovo kompetencija yra daugialypé, tai ne tik profesiné, bet ir metodiné, socialiné

kompetencija. Ji turi apimti daugybe¢ teoriniy ir praktiniy ziniy, jgidZiy tur€jima, sprendZiant
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susidariusias problemas, sugebéjimg dalintis patirtimi, bendradarbiaujant, ieSkant informacijos,
analizuojant ir sisteminant, strategiskai mastant.

Vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos — tai tam tikri Kriterijai,
jgudziai, reikalingi sékmingai atlikti uzduotis, vadovauti pavaldiniams, siekti organizacijos uzsibrézty
tiksly. Kompetentingo vadovo veiklg atspindi lenteléje iSvardinti kriterijai. Pagal §j vertinimg galima
spresti, kokio kompetencijos lygio yra vadovas.

5 lentelé. Vadovy veiklos vertinimo Kriterijai

Eil. Kriterijaus

N pavadinimas Vertinimo aspektai

Istaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy bei vertybiy suvokimas, prioritety nustatymas.
Istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir jgyvendinimo organizavimas ir koordinavimas.
Informacijos, susijusios su jstaigos veikla, valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analizé,
i$vady formulavimas, problemos sprendimo biido parinkimas, sisteminis problemy ir procesy
istaigoje vertinimas). Kontrolés ir atskaitomybés jstaigoje uztikrinimas.

Istaigos strateginiy
tiksly igyvendinimas

Personalo valdymas. Finansiniy iStekliy valdymas. Materialiniy iStekliy valdymas.

2. | Vadovavimas Technologijy valdymas.

Efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo jstaigoje uZztikrinimas, tarpinstitucinio
bendradarbiavimo skatinimas. Orientavimasis j rezultatus, jtaka pavaldiniy elgesiui ir
3. Lyderiavimas mastymui. Procesy ir pokyciy valdymas (procesy nustatymas, valdymas ir tobulinimas,
optimiza- vimas ir jvertinimas, naujoviy diegimas, poky¢iy planavimas ir jgyvendinimas,
rizikos analizavimas), atstovavimas jstaigai.

Saltinis: Vanagas, Tuménas (2008), pagal LR Vyriausybés 2007 m. spalio 17 d. nutarima Nr. 1106 ,,Dél Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo kriterijy . Valstybés zinios, 2007, Nr. 110-4508.

Lentelés duomenimis, efektyvus vadovas siekia organizacijos konkreciy tiksly ir uzdaviniy, tam
suburdamas visg kolektyvg bendram darbui. Organizacijos vadovas dirba tikslingai, sprgsdamas
iSkilusias problemas, siekdamas maksimalios naudos organizacijai. Efektyvus vadovas orientuojasi j
rezultatus, jgyvendina strateginius organizacijos tikslus, jtakoja ir skatina pavaldiniy darba, diegia
jvairias naujoves. Taip pat profesionalus vadovas zino ne tik tai, ka reikia padaryti, bet ir kokiu budu.

Apibendrinant galima teigti, kad nuolatos tobuléjanti visuomené ir besikeiCiantys aplinkos
veiksniai daro jtaka organizacijoms. Todél siekiant prisitaikyti, o taip pat nuolat tobulinti teikiamas
paslaugas, jai reikalingas kompetentingas vadovas. Vadovaujancias pareigas uzimanéio valstybés
tarnautojo kompetencija — tai jo gebéjimy, ziniy, patirties, asmenybés savybiy visuma, atsiskleidzianti
Jjo darbinéje veikloje ir turinti jtakos organizacijos sékmingai veiklai. Taip pat vadovaujanéias pareigas
uzimanéiy darbuotojy kompetencija pasireiskia, efektyviu darbu, operatyviais sprendimais, gebéjimu

spresti iSkilusias problemas bei tinkamy sprendimy priémimu.

1.3 Valstybés tarnautoju kompetencijy modelio kiirimas ir taikymas

Organizacijos veiklos efektyvumas priklauso ne tik nuo techniniy ir finansiniy aspekty, bet ir nuo
ten dirbancio personalo. Jei organizacijoje dirba kompetentingi, motyvuoti darbuotojai, tai organizacijai

Zymiai lengviau pasiekti uzsibrezty tiksly. Kompetencijy valdymas yra vienas i§ Zmogiskyjy iStekliy
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valdymo valstybés tarnyboje proceso etapy. Kad organizacijos tikslai ir uzdaviniai bty pasiekti, ir visi
procesai vykty sklandziai, tam yra kuriami kompetencijy modeliai. Sie modeliai uztikrina sklandzia
organizacijos veikla, nes darbuotojai yra nuolatos mokomi, o atrenkami j nauja darbo vietg kandidatai
tik jvertinus jy turimg kompetencijy lygj. Taigi kompetencijy modelis padeda organizacijai nuspresti
kokio darbuotojo reikia konkrec¢iai darbo vietai uzimti, kokiomis kompetencijomis ir savybémis jis
privalo pasizyméti. Kompetencijy modelis taip pat padeda jvertinti darbuotojy turimas kompetencijas ir
ar jos sutampa su darbo apraSyme esanc¢iomis kompetencijomis.

Kaip raSoma leidinyje Valstybés tarnybos aktualijos (2015, 10 p.), valstybés tarnautojy
kompetencijy modelis — tai bendryjy, vadybiniy, lyderystés bei specifiniy ir profesiniy kompetencijy
visuma, butina valstybés tarnautojams, kad jie galéty efektyviai atlikti savo darbg. Kaip jau minéta
anksc¢iau, kompetencijy modelis yra taikomas Siekiant organizacijai bati pranasiai ir sékmingai, nes $i
sistema uztikrina tiek ir organizacijos misijos, vizijos bei tiksly laikymasi, tiek ir darbuotojy pareigy
atlikimg. Tac¢iau viena svarbiausiy uzduociy organizacijai, tai atrasti tinkamy kompetencijy darbuotojus
ir zinoma jas tobulinti toliau.

Lindsay ir Stuart 1997 teigia (cit. Petkevicitté ir Kaminskyté, 2003, p. 69), kad svarbu atsakyti |
klausima: kokio asmens reikia organizacijai; koks asmuo yra arba kg asmuo atlieka, kad yra laikomas
kompetentingu? Kompetencijos modelj sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamosios dalys:

1. Zmonés gali biti laikomi kompetentingais, jei jie kreipia pakankamai démesio j savo darbo
atlikima, kuris yra svarbus ir pagrjstas organizacijoje (pvz., asmuo yra kompetentingas, nes pakankamai
démesingas organizacijai svarbiems darbams).

2. Zmonés gali biiti laikomi kompetentingais, nes jie atlieka darba organizacijai priimtinais biidais
(pvz., asmuo yra kompetentingas dé¢l puikaus personalo valdymo).

Kaip matome, pirmoje dalyje svarbu darbuotojo atliekami darbai, kokj jis indélj jneSa j
organizacijg, 0 antroje, kaip jis tuos darbus atlieka, ar remiasi tokia politika ir tokiais budais, kuriuos
pripazjsta organizacija.

Lepeska (2011) pastebi, kad kompetencijy modelis — tai sistema, apimanti visy valstybés
tarnautojy reikalingy kompetencijy apraSymus (zr. 2 pav.).

Paveikslo duomenimis, kompetencijy modelis yra labai detalus ir apima jvairias veiklas. Sios
veiklos uZztikrina darbuotojy veiksminga darba organizacijoje, atrinkima tik labiausiai kompetentingy

darbuotojy bei organizacijos sklandZig ir efektyvig veikla.
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" KOMPETENCIJY Kiti
Darbuotojy ¢ MODELIS — personalo

planavimas (spregﬂlr.nai
VZ. imas
ir atranka / \ pgreig%sa ir pan.)
Darbuotojy Darbuotojy
ugdymas bei motyvavimo
tobulinimas sistema

Darbuotojy Darbuotojy
karjeros veiklos
valdymas valdymas

2 pav. Siuolaikiné Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema (Lepeska, 2011)

Rekasiené (2014, 3 p.) teigia, kad kompetencijy modelis yra zmogiskyjy istekliy valdymo
pagrindas ir instrumentas, kuriuo vadovaujantis organizuojami Sie procesai: pirmiausia nustatomos
organizacijos tikslams pasiekti ir funkcijoms atlikti butinos kompetencijos, toliau, atsizvelgiant |
nustatytas kompetencijas, vykdomas zmogiskyjy iStekliy poreikio planavimas, atranka, mokymas ir
ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas, kai kuriais atvejais — ir motyvavimas. Rekasiené (2014, 3 p.)
pabrézia, jog kompetencijy modelis turéty harmonizuoti valstybés tarnybos valdyma. Jis apimty visus
pagrindinius zmogiskyjy istekliy procesus —zmogiskyjy istekliy poreikio planavima, atranka, mokyma
ir ugdyma, vertinima, karjeros planavima — ir suteikty jiems bendrg aiskig kryptj.

Kompetencijy modelio kiirimo darbai (Lepeska, 2011):

e [Sskirti kompetencijy grupes,

e Sudaryti kompetencijy sarasg bei detaly kiekvienos kompetencijos apraSyma,

o [Sskirti ir apraSyti kompetencijy lygius,

¢ Sukurti kompetencijy profilius, t. y nustatyti kompetencijy reikalavimus (standartus) atskiroms
pareigybiy grupéms.

Kuriant kompetencijy modelj valstybés tarnyboje galimi tam tikri isstkiai (Lepeska, 2011):

e Sudétinga rasti balansg tarp kompetencijy bendrumo ir tinkamo démesio atskiry jstaigy
specifisSkumui;

o Detalizavimo laipsnis:

1. Kuo detalesnis modelis, tuo sudétingiau ir sunkiau jj naudoti.
2. Kuo paprastesnis ir abstraktesnis — tuo sunkiau uztikrinti kompetencijy vertinimo skaidruma
ir objektyvuma.

Kai matome, gali i8kilti tam tikry sunkumy taikant kompetencijos modelj, vienu atveju iskyla
vertinimo skaidrumo ir objektyvumo problemuy, kitu atveju sudétinga naudoti ir pritaikyti patj model;.

Kompetencijy modelio kiirimo ir diegimo sékmés prielaidos (Lepeska, 2011):
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1. Palaipsnis diegimas. Kompetencijy modelis turi apimti visg valstybés tarnybg, bet gali buti
diegiams palaipsniui. Gali biiti pradétas nuo vadovy grandies, taikomas viename ar keliuose personalo
valdymo procesuose, pvz.: tarnybinés veiklos vertinime. Taip pat kompetencijy detalizavimas apraSant
konkrecius elgesio indikatorius gali biiti atlickamas palaipsniui.

2. Itraukimas. Profesionaly bei paciy valstybés tarnautojy jtraukimas j kompetencijy modelio
kiirima.

3. Komunikacija ir mokymas. Kompetencijy valdymo prasmés ir naudos (pirmiausia - vadovy
lygmenyje) supratimo didinimas ir kompetencijy valdymui reikalingy jgudziy ugdymas.

4. Integravimas. Kompetencijy modelio integravimas j atrankos, tarnybinés veiklos vertinimo,
valstybés tarnautojy ugdymo, karjeros valdymo sistemas.

5. Irankiai. Tinkamai paruostos kompetencijy naudojimo metodinés priemonés (atrankos, veiklos
vertinimo ir kt.).

6. ,,Vienas Seimininkas “. Kompetencijy modelio ir taikymo palaikymo priezitros uztikrinimas
(ta turéty atlikti reikiamag kompetencijg ir jgaliojimus turinti institucija.

Galima teigti, kad kompetencijy modelio kiirimas ir taikymas yra sudétingas procesas, todél svarbu
ji kuriant jtraukti profesionalus ir padius valstybés tarnautojus. Zinoma, svarbiausia jj sékmingai
integruoti ] visus valstybés tarnyboje vykstanius procesus, tuomet bus galima sulaukti geriausiy
rezultaty.

Valstybés tarnybos departamento leidinyje ,,Valstybés tarnybos aktualijos” (2015, 11 p.) yra
i§skiriama tokia kompetencijy modelio nauda pagal:

e Efektyvesné atranka. Kompetencijy modelis padés jstaigoms apsibrézti, kokio Zmogaus, su
kokiomis konkre¢iomis kompetencijomis tam tikroje darbo vietoje reikia. Kompetencijy vadyba padeda
ne tik nusistatyti kompetencijy poreikj, bet ir duoda jrankius, kuriais galima pamatuoti pretendenty
kompetencijas.

¢ AiSkus vertinimas. Tarnybinés veiklos vertinimo metu biity vertinama tarnautojo turimy
kompetencijy atitiktis jo pareigybés apraSyme nustatytiems kompetencijy reikalavimams. Atsizvelgiant
1 rezultatus biity planuojamas tarnautojo kompetencijy ugdymas bei karjera.

e Tikslingas mokymas. Paaiskéjus, kad kai kurios tarnautojo kompetencijos néra pakankamo
lygio, bus sudaromas jo kompetencijy ugdymo planas. Mokymai taps kur kas tikslingesni — tarnautojai
mokysis ty dalyky, kurie labiausiai reikalingi jy darbui, bus tobulinamos tos kompetencijos, kurios
jvertintos prasciausiai.

e JZvalgus karjeros planavimas. Atsizvelgiant | tarnautojo kompetencijas bus galima planuoti jo
tiek horizontalig, tiek vertikalig karjera.

e Nesiecjama su darbo uZmokesciu. Ekspertai primygtinai rekomenduoja bent jau kol kas

kompetencijy modelio nesieti su darbo uzmokesCio sistema, dé¢l to, kad nukentéty vertinimo
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objektyvumas.

Apibendrinant galima teigti, kad nuolat tobuléjan¢iame pasaulyje Siuolaikinés organizacijos
patiria daugybe iSoriniy veiksniy, prie kuriy turi prisitaikyti, kad galéty sékmingai funkcionuoti ir teigti
kokybiskas paslaugas. Organizacijos sekmé labai priklauso nuo ten dirbancio personalo, net galima teigti
nuo ten dirban¢iy darbuotojy turimy kompetencijy. IStyrus jvairiy autoriy pastebéjimus apie
kompetencijy modelj galima teigti, kad kompetencijy modelio nauda yra akivaizdi. Sio modelio déka
valstybés tarnyba tampa kur kas profesionalesné, valstybés tarnautojy atranka vyksta sklandziai ir
atrenkami tik reikiamy kompetencijy turintys kandidatai, taip pat vyksta tikslingas valstybés tarnautojy
mokymas bei karjeros planavimas. Kompetencijy modelj, jau daugelj mety naudoja daugelis Europos
Sajungos saliy, todél kitame poskyryje bus apzvelgiama jy patirtis kuriant ir taikant kompetencijy modelj

valstybés tarnyboje.

1.4 Valstybés tarnautoju kompetenciju modeliy kiirimo ir taikymo tarptautiné patirtis

LR Valstybés tarnybos departamento isleistame leidinyje “Uzsienio Salyse taikomy kompetencijy
modeliy bei pareigybiy sisteminimo principy tyrimo ataskaita” teigiama, jog kompetencijy modeliai
domauzsienio Salyse yra taikomi jau pakankamai ilgg laikg: Olandijoje, Belgijoje, DidZiojoje Britanijoje,
Airijoje, Svedijoje jie naudojami daugiau kaip 10 mety. Navardauskiené¢ (2014) paantrina, kad atlikus
kompetencijy modeliy taikymo valstybés tarnyboje praktiky tyrimg Olandijoje, Belgijoje, Airijoje,
Svedijoje bei DidZiojoje Britanijoje, paaiskéjo, kad visose iose 3alyse, iiskyrus Svedija, yra parengti ir
jau ne vienus metus taikomi centralizuoti valstybés tarnautojy kompetencijy modeliai. Ir kaip teigia
autore, nepaisant keliy skirtumy pagrindiniai tikslai, kuriy siekiama taikant kompetencijy modelius, yra
panasus.

Kompetencijy modelio kiirimas visose Salyse vyko skirtingai ir individuliai, priklausomai nuo

kiekvienos S$alies administracinés, kultiirings, teisinés struktiros. Vienoje i§ analizuojamy Saliy

Olandijoje kompetencijy modelis buvo sukurtas 1997 metais. Valstybés tarnybos departamento
iSleistame leidinyje “UZsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy bei pareigybiy sisteminimo
principy tyrimo ataskaita”(2010, 2 p.) teigiama, kad kuriant kompetencijy modelj Olandijoje buvo
remiamasi samprata, kad kompetencijos — tai elgesio charakteristikos/apraiskos, kurias galima stebéti.
Jos yra pagrjstos Ziniomis, jgudZziais, nuostatomis ir kitomis asmeninémis charakteristikomis. Kaip
raSoma ataskaitoje, Olandijoje valstybés tarnautojy kompetencijos siejamos su valstybés tarnautojy
atrankos procesu, valstybés tarnautojy mokymo ir tobulinimo procesu bei netiesiogiai siejamos su
valstybés tarnautojy veiklos vertinimu ir karjeros planavimu.

Belgijoje, kaip raSoma kompetencijy modeliy tyrimo ataskaitoje (2010, 4 p.), buvo siekiama, kad

kompetencijy modelis apimty ir pateikty susistemintas visas kompetencijas, kurios yra bitinos
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konkrec¢ioms pareigoms eiti ir reikalingos valstybés tarnautojams, kad jie jvykdyty keliamus tikslus.
Belgijoje nuo 2000 m. naudojamas federalinis kompetencijy modelis, vadinamas ,,5+1 kompetencijy
modeliu“. Sis kompetencijy modelis yra privalomas ir taikomas visiems federaliniams valstybés
tarnautojams, statutiniams valstybés tarnautojams ir kitiems tarnautojams, tarp jy ir aukStesniesiems
vadovams. 2008-2010 Sis modelis buvo koreguotas, siekiant nuosekliai susieti valstybés tarnybos
vertybes su kompetencijomis, be kompetencijy papildomai buvo apibrézos ir vertybés, pavadintos
esminémis federalinés valdzios kompetencijomis (paslaugumas, bendradarbiavimas, lojalumas,
orientacija j rezultatus ir asmeninis tobuléjimas). Sias vertybes turi jgyvendinti visi vie$ojo sektoriaus
tarnautojai.

Didziojoje Britanijoje, pasak tyrimo ataskaitos (2010, 6 p.), nuo 2003 m. naudojamas bendrasis
Profesiniy jgudziy valstybés tarnyboje (angl. Professional Skills for Government; PSG) kompetencijy
modelis, | kuri 2005 m. integruotas ir Lyderystés kompetencijy modelis, skirtas aukStesniesiems
valstybés tarnautojams. PSG kompetencijy modelis taikomas visai valstybés tarnybai ir visiems
pareigybiy lygiams (tik atskiry jstaigy kompetencijy modeliai gali skirtis dél skirtingy paciy jstaigy
nusistatomy specifiniy kompetencijy). Airojoje kompetencijy modeliai pradéti naudoti 2010 metais.
Kaip teigiama tyrimo ataskaitoje (2010, 8 p.), kalbant apie valstybés tarnautojy kompetencijy modelj,
dazniausiai naudojamas terminas ,,PMDS kompetencijy modelis“. Sis kompetencijy modelis taikomas
visai valstybés tarnybai ir visiems pareigybiy lygiams. PMDS modelyje pacios kompetencijos yra
,helie¢iamos®, taiau institucijoms ir jstaigoms leidziama papildomai pacioms apsibrézti savo
kompetencijos / elgsenos kriterijus, kurie atitikty jstaigos ir institucijos uZduotis ir tikslus, jstaigos
kultiirg bei vertybes.

Navardauskiené (2014) pastebi, jog tose Salyse, kur kompetencijy modelis tiesiogiai siejamas su
valstybés tarnybos vertybémis (pvz., Belgija, DidZioji Britanija), pastebéta, kad kompetencijy modelio
taikymas padéjo stiprinti vertybiy jgyvendinimg kasdieniame darbe, prisideda prie visuomenés
pasitikejimo valstybés tarnyba bei valstybés tarnybos reputacijos stiprinimo, nes kompetencijos daro
tiesioging jtakg veiklos kokybei ir rezultatams.

Grazulis ir Markuckiené (2013, 145 p.) pazymi, kad daugelyje Saliy taikomi kompetencijy
modeliai pirmiausia siejami su gebéjimais atrinkti tinkamus darbuotojus ir jy veiklos vertinimu, taip pat

prisideda prie tarnautojy mokymo ir tobulinimo, jy karjeros planavimo (zr. 6 lent.).
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6 lentelé. Europos $alyse naudojamy kompetencijy modeliy palyginimas (Grazulis ir Markuckiené, 2013)

Valstybés DidZioji Britanija Olandija Belgija Svedija
tarnyba Decentralizuota Centralizuota Centralizuota Decentralizuota
P Bendrasis .
Komp‘c tencijy profesiniy jgudziy Bendrasls Kompetencijy modelis | Centralizuoto
modelio R 7 valstybés tarnybos PR
A valstybés tarnyboje i i | §+1 modelio néra
pavadinimas W .| kompetencijy modelis
kompetencijy modelis
Kompetencijy modelis
Kompetencijy yra susietas su valsty-
Kompetencijy modelis yra susietas bés tamautojy atrankos, | Svedijoje pastebima
modelis yra susietas su valstybés veiklos vertinimo, kar- | tendencija pereiti nuo
su valstybés tamautojy atrankos jeros planavimo, mo- atskiny (individualiy)
Tikslas tarnautojy atranka, procesu, mokymo bei | kymo bei tobulinimo, | pareigybiy apray prie
veiklos vertinimu, tobulinimo procesu atlygio sistemomis ir grupiy (komandy)
karjeros planavimu ir netiesiogiai su yra esminis elementas, | ar organizaciniy
bei mokymu ir valstybés tarnautojy sujungiantis visas zmo- | vienety uzduoiy ir
tobulinimu. veiklos vertinimu ir gikyjy iStekliy valdy- | atsakomybés apraSo.
karjeros planavimu. mo sistemas | bendrg
nuoseklig visuma.
4 atskiros, bet tarpusa- 5 bendrosios
vyje susijusios dalys: | 35 bendrosios kompetencijos:
lyderystés jgudziai, kompetencijos (pvz., | informacijos et .
bendrieji jgdziai, drgsa, iniciatyvumas, | valdymas, uZduogiy Zmogl§klul§ 1§_teklu;
R EREER valdymo srityje
profesiniai jgidZiai ir | lankstumas) valdymas, gebéjimas : X
S : ; ot vyrauja tokios
patirtis ir 3 valdymo parodyti kryptj ir K % 5
R 2 ‘e 2 S-S ompetencijy grupes
platesné patirtis. kompetencijos (pvz., | lyderysté, socialinio 3 rdi3
K e f A 7 RS kaip asmenine,
ompetencijos | Valstybés tarnauto- | Zmones orientuotas | bendravimo jgudZiai s s S
i A s 2 R 215 socialing, profesiné,
jams svarbios 4 kom- | valdymas). Techninés | ir asmeninis Sty 2
i3 E = strateginé ir funkciné
petencijos: valstybés | kompetencijos, efektyvumas. k % 5
5 S, R ompetencijos, tafian
tarnautojy valdymas, | reikalingos + Techninés SRV SN
s i & kiekviena jstaiga
finansy valdymas, konkre¢iam darbui kompetencijos, ' .
PR S g nustato savo modelj.
analize ir i§vady for- | atlikti, palickamos apibréziamos
mavimas, programy ir | jstaigy atsakomybei. konkre€ios pareigybés
projekty valdymas. aprase.

6 lentelés duomenimis, Europos $aliy naudojami kompetencijy modeliai yra skirtingi, taciau
tikslai, kokiy jos nori pasiekti, yra panasiis. Dauguma $aliy siekia atrankos, veiklos vertinimo, karjeros
planavimo bei mokymy tobulinimo. Svedijos atvejis Siek tiek kitoks, jie sickia pereiti nuo atskiry
pareigybiy aprasy prie grupiy ar organizaciniy vienety uzduociy ir atsakomybés apraso.

Kompetencijy modeliai diegiami, nes norima pasiekti tam tikry tiksly. Pasak Lepeskos (2011),
Olandija bei Belgija sieké modernios, lanks¢ios ir efektyvios valstybés tarnybos sukiirimo, Ispanija —
uztikrinti kompetentingg, profesionaly ir j rezultatus orientuota valdymg. Didzioji Britanija sieké
stiprinti orientacijg | rezultatus, apibrézti standartus, kurie turi biiti pasiekti. Olandija taip pat sieke
gerinti darbo kokybe ir didinti pasitenkinimg darbu. Navardauskiené (2014) teigia, jog UzZsienio Saliy
patirtis rodo, kad jdiegus kompetencijy modelj tapo aiSkesni valstybés tarnautojy veiklos standartai,
padidéjo zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje aiskumas, objektyvumas ir
nuoseklumas: kokybiSkesné tapo valstybés tarnautojy atranka, buvo uztikrintas didesnis valstybés
tarnautojy karjeros valdymo lankstumas, efektyvesnis tapo valstybés tarnautojy mokymy
organizavimas. Taip pat uzsienio Saliy patirtis parodé, jog valstybés tarnautojy kompetencijy modelis
yra labai efektyvus, bei turintis daug privalumy. Lepeskos (2011) teigimu, kompetencijos modelio
taikymo privalumai uzsienio $alyse yra Sie:

e Didesnis Zzmogiskyjy iStekliy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje aiSkumas,
objektyvumas ir nuoseklumas;

e Uztikrinamas skirtingy personalo valdymo sistemy ir praktiky apjungimas j vieng visuma,
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e Kuriamas geresnis valstybiniy institucijy jvaizdis darbo rinkoje;

o Keiciasi organizaciné kultira;

e Kuriamas bendras supratimas apie valstybés tarnautojui svarbius elgsenos standartus.

Kaip matome i§ uzsienio $aliy patirties, kompetencijy modelis prigijo ir pateisino lukescius.
Svarbus privalumas yra zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje aiSkumas,
objektyvumas ir nuoseklumas, nes tai skatina didesnj darbuotojy produktyvuma, geresnius darbo
rezultatus, ir zinoma visos organizacijos sklandesn¢ veiklag. Ko pasekoje organizacija greiciau
igyvendina tiek trumpalaikius tiek ir ilgalaikius tikslus.

Tac¢iau Horton (2010) (cit. pagal Grazulis ir Markuckiené (2013, 145 p.) pastebi ir tam tikry
kliticiy: analizuojant kity Saliy patirt] pastebéta, kad diegiant kompetencijy model] neiSvengiamai
susiduriama ir su problemomis. DaZniausiai jvardijami sunkumai nustatant bendrg modelio sistemg ir
atskirai pareigybei reikalingas kompetencijas, taip pat nepakankamas vadovy vykdomy permainy
palaikymas ir kt.

Apibendrinant §] poskyri apie uzsienio Saliy patirti matome akivaizdzig naudg Salies vieSajam
sektoriui visose minétose Salyse. Nagrinétose Salyse kompetencijy modeliai pritaikyti prie ty Saliy
poreikiy, dél to veikia efektyviai ir jau ne vienerius metus. Jeigu vienas kompetencijy modelis sklandziai
veikia toje Salyje dar nereiSkia, kad jis puikiai tiks ir kitai valstybei. Ta¢iau sukirus ir pritaikius pagal
Salies esamag situacijg kompetencijy modelj, jis stiprina vertybiy jgyvendinimg kasdieniame darbe, didina
pilieCiy pasitikéjimg valstybés tarnyba, gerina jos jvaizdj, nes kompetencijy modelis tiesiogiai jtakoja
veiklos kokybg ir rezultatus.

Apibendrinant pirmajj skyriy galima teigti, jog tam kad organizacija galéty teigti auks¢iausios
kokybés paslaugas, nuolat tobuléti ir iSnaudoti visg savo potianciala, jai biitini kompetetingi darbuotojai,
savo sriciy specialistai. SklandZiai organizacijos veiklai uZtikrinti, darbuotojy motyvavimui bet jy darbo
organizavimui labai svarbis yra vadovaujancias pareigas uZimantys valstybés tarnautojai. Biitent nuo jy
kompetencijos ir atsidavimo darbui, priklauso organizacijos sékmé ir rezultatyvumas. Galima teigti, kad
kompetencijy valdymas yra vienas i§ zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje proceso etapy, jo
efektyvumui uztikrinti kuriamas kompetencijy modelis, kuris uZztikrina sklandzig valstybés tarnybos
veikla bei valstybés tarnautojy profesionalumg. Kitame skyriuje gilesnei temos analizei biity tikslinga
atlikti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijas apibrézianciy strateginiy

ir teisiniy dokumenty analize.
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2. VADOVAUJANCIAS PAREIGAS UZIMANCIU VALSTYBES
TARNAUTOJU KOMPETENCIJAS APIBREZIANCIU STRATEGINIU IR
TEISINIU DOKUMENTU ANALIZE

Siame skyriuje, siekiant atskleisti vadovaujandias pareigas uZimandiy valstybés tarnautojy
kompetencijas apibréZianciy strateginiy ir teisiniy dokumenty reglamentavima, analizuojami strateginiai
dokumentai, teisés aktai, naujasis LR Valstybés tarnybos jstatymo projektas. Siekiant iStirti tarptautine

patirtj, analizuojama Europos Sajungos strateginiai dokumentai.

2.1 Europos Sajungos strateginiy dokumenty analizé

Siame poskyryje analizuojama ES strateginiai dokumentai, susije su vadovaujandias pareigas
uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijomis, vertinama, ar Sie dokumentai skatina vadovaujancias
pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy ugdyma bei organizacijos rezultatyvuma.

Strategija ,,Europa 2020 vienija visg Europg, savo uzsibréztais tikslais ir siekiais. Kadangi Europa
susidaré su daugybe i88tkiy, jai buvo reikalinga strategija, galinti suvienyti visa Europg. Strategijoje
,Europa 2020 (2010, 5 p.) raSoma: “Europos laukia poky¢iy metas. Krizé nuslavé per daug mety
padarytg ekonoming ir socialing pazangg ir atskleid¢ strukttirinius Europos iikio truikumus. Pasaulyje
vyksta daug permainy, daugeja ilgalaikiy uzdaviniy — globalizacija, menkstantys iStekliai, visuomeneés
sené¢jimas. Siandien ES privalo prisiimti atsakomybe uZ savo ateitj". Taip pat strategijoje ,,Europa 2020
(2010, 5 p.) isskiriami prioritetai ir tikslai. Strategijos ,,Europa 2020 prioritetai:

o PaZangus augimas: Ziniomis ir inovacijomis pagrjsto tikio vystymas;

e Tvarus augimas: tausiau iSteklius naudojancio, ekologiSkesnio ir konkurencingesnio ikio
skatinimas;

o Integracinis augimas: didelio uZimtumo ikio, kuriame uZtikrinta socialiné ir teritoriné
sanglauda, skatinimas.

Po krés ES turéjo nuspresti, kokia ji nori bati 2020 m. Siuo tikslu Komisija pasidlé $iuos ES
pagrindinius tikslus:

e Uzimtumas. 75 proc. 2064 amziaus Zzmoniy turéty dirbti;

e Moksliniai tyrimai ir technologiné plétra: 3 proc. ES BVP turéty biiti investuojama |
mokslinius tyrimus ir technologing plétra;

e Klimato kaita ir energetikos tvarumas: Siltnamio efektg sukelianciy dujy kiekis turéty buti
sumazintas 20 proc. (arba net 30 proc., jei tam bus tinkamos saglygos), palyginti su 1990 m. rodikliais;
20 proc. energijos turéty buti gaminama i§ atsinaujinanciyjy Saltiniy; energijos vartojimo efektyvumas

turéty buti padidintas 20 proc.;
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e Svietimas: Mokyklos nebaigusiy asmeny dalis turéty bati nedidesné kaip 10 proc., bent 40 proc.
jaunesnés kartos atstovy turéty turéti aukstajj iSsilavinima;

e Kova su skurdu ir socialine atskirtimi: reikéty bent 20 mIn. sumazinti skurde gyvenanéiy ir
socialiai atskirty zmoniy arba zmoniy, kuriems tai gresia skaiciy.

Siuos siekius Europos Salys uzsibréze jgyvendinti iki 2020 mety. Kaip raioma Europos Komisijos
internetiniame puslapyje, sie tikslai néra susij¢ su nastos pasidalijimu. Tai bendri tikslai, kurie turi bati
jgyvendinami ES ir nacionalinio lygmens veiksmais. Tikslai yra tarpusavyje susij¢ ir papildo vienas
kita: dél geresnio iSsilavinimo atsiras daugiau galimybiy jsidarbinti, o didéjant uzimtumui bus
mazinamas skurdas. Atlikdami daugiau moksliniy tyrimy, diegdami daugiau naujoviy ir efektyviau
naudodami iSteklius biisime konkurencingesni ir galésime sukurti daugiau darbo viety. Investicijos |

maziau aplinkg terSiancias technologijas padés kovoti su klimato kaita ir kurti naujas verslo bei darbo

galimybes.
7 lentelé. ES $aliy nariy tiksly iki 2020 mety palyginimas su ES tikslais
Siltnamio Sumazinti
.. efekt Energijos ventoj
ES . - MO!(Slm.l " sukelia:éiq gamini?njas is Energijos MOky!(IOS Aukstasis gli’uriemjsq
VRO | W |- i i dujy kiekio | atsinaujinan | vartojimo nebaige mokslas gresia
0,
nart R tECh.nOIOQ YU | sumazinimas ¢iyjy Saltiniy | efektyvumas asmenys % skurdas
tikslai plétra % . % o
(palyginus su % (skaicius
2005 m) asmeny)
ES 75 % 3% -20%, 20% 20% <10% 40% 20,000,000
tikslas palyginus su
1990 metais
HU 75% 1,8% 10% 13% 26,6 10% 30,3% 450,000
IT 67%-69% | 1,53% -13% 17% 158 16% 26-27% 2,200,000
LT 72,8% 1,9% 15% 23% 6,49 <9% 48,7% 814,000
PL 71% 1,7% 14% 15% 96,4 4,5% 45% 1,500,000
RO 70% 2% 19% 24% 42,99 11,3% 26,7% 580,000
BE 73,2% 3% -15% 13% 43,7 9,5% 47% 380,000
FI 78% 4% -16% 38% 35,9 8% 42% 770,000
ES 74% 2% -10% 20% 119,9 15% 44% 1,400,000-
1,500,000
FR 75% 3% -14% 23% 236,3 9,5% 50% 1,900,000

Saltinis, Europos komisija.

Remiantis 7 lentelés duomenis galima teigti, $i strategija sukurta tam, kad kovoti su skurdu, nedarbu,
aplinkos uzterStumu bei skatina mokslinius tyrimus ir technologijy plétra, visuomenés iSsimokslinima
bei darbingumag, ory ir pilnavert] gyvenimg. Visos Salys, i$sikélé realius tikslus, pagal savo esamg
situacija Salyje. Taciau viena yra uzsibrézti tikslus, o visai kas kitg juos jgyvendinti. Kaip sekasi Salims

igyvendinti tikslus, pavaizduota lenteléje apacioje.
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8 lentelé. Strategijos ,,Europa 2020 pasiekimai 2013 metais

Europos Sajungos tikslai strategijoje “Europa 2020” 2013 mety duomenys
Didinti uzimtumo lygj iki 75%, pilieCiy 20-64 mety. 68,4% (2013)
Investuoti | mokslinius tyrimus ir technologijy plétra 3% | 2.02% (2013)
nuo BVP.

Siltnamio efektg sukelianéiy dujy kiekio sumazinimas, bent | 17,9% sumazéjimas (2012)
20% palyginus nuo 1990 metais.

Energijos vartojimo efektyvumas 20%. Padidintas energijos vartojimo efektyvumas, Pirminis
energijos suvartojimas: 11.9%. (2013)
Padidintas energijos vartojimo efektyvumas, Galutinis
energijos suvartojimas: 12.8% (2013)

Mokyklos nebaigusiy asmeny skai¢iaus mazinimas iki 10 | 12% (2013)
%.

Didinti 30-34 mety amziaus asmeny, baigusiy aukstajj | 36,9% (2013)
mokslg ne maziau kaip 40%.

IStraukti bent 20 milijjony zmoniy i§ skurdo ir socialinés | 121.6 milijjony Zmoniy, kuriems gresia skurdas ar socialiné
atskirties grésmés (tikslas yra 96,6 min. ) atskirtis (2013)

Saltinis: Results of the public consultation on the Europe 2020 strategy for smart, sustainable and inclusive growth, (2015, 3
p.) Europos komisija.

Apibendrinant lentelés duomenis galima teigti, kad §i strategija yra i$ ties efektyvi, vieni tikslai
sulauké geresniy rezultaty uz kitus, taciau progresas matomas visose srityse.

Taip pat i strategija unikali tuo, kad vienija ir jungia visas Europos Sajungos valstybes. Kiekvienai
valstybei narei pateikiamos rekomendacijos, kaip grei€iau ir efektyviau pasiekti uzsibréztus strategijos
tikslus. Kaip raSoma Europos Komisijos internetiniame puslapyje: “Rekomendacijos parengtos
remiantis:

1) vasario ménesj pateiktomis Saliy ataskaitomis;

2) nuodugniu kiekvienos valstybés narés patikimy vieSyjy finansy plano (stabilumo ar
konvergencijos programos — SKP) ir politiniy priemoniy, kuriomis siekiama skatinti ekonomikos
augimg ir kurti darbo vietas (nacionalinés reformy programos — NRP), vertinimu;

3) dialogo su valstybémis narémis bei kitomis svarbiomis suinteresuotosiomis Salimis rezultatais*.

Lietuvos situacija nebuvo paprasta del patirtos krizés, didelio nedarbo, biudZeto deficito. Taciau
pastaraisiais metais situacija yra pageré¢jusi. Kaip teigiama Europos Komisijos internetiniame puslapyje:
“Po didelio nuosmukio Lietuvos ekonomika vél grizo i tvirto ir pastovaus augimo kelig. IS pradziy
augimg skatino eksportas, o dabar pagrindiniu augimo varikliu tapo vidaus paklausa. Privacios
investicijos labai augo 2014 m. pirmajj pusmetj, tac¢iau dabar Sis augimas, atrodo, sulétéjo. Bendrasis
biudzeto deficitas, pasibaigus krizei, nuolatos mazéjo, taciau d¢l griezty fiskaliniy suvarzymy Lietuva

bity ypac pazeidziama jvykus nepalankiems tarptautinés ekonominés aplinkos pokyciams”.
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9 lentelé. ,,Europa 2020” strategijos jgyvendinimas ir prognozés Lietuvai 2016

Lietuvos Prognozés 2014 2015 2016 2017
BVP augimas % 3,0 1,6 2,9 3,4
Infliacija % 0,2 -0,7 -0,1 2,1
Nedarbo lygis % 10,7 9,0 8,0 7,2
BiudZeto balansas % BVP -0,7 -0,9 -1,2 -0,4
Valstybés skola % 40,7 42,7 40,6 42,3
Einamosios sgskaitos balansas % | 3,9 -1,1 0,2 0,0
BVP

Saltinis: Europos Komisijos internetinis puslapis, 2016.

Apibendrinant lentele galima teigti, kad Lietuva, jveikusi krize, turi nesustoti ir judéti pirmyn.
2016 metais prognozuojamas is ties didelis BVP augimas, taip pat zymiai mazesnis nedarbo lygis. Taciau
numatomas valstybés skolos augimas bei infliacijos lygio kilimas, kas Zinoma néra gerai valstybei.

Apibendrinant pacia strategija “Europa 2020” galima teigti, kad ji yra svarbus veiksnys
uztikrinant visy Europos Sajungos valstybiy konkurencingg ekonomika bei uzimtumo lygio kélima. Si
strategija siekia spresti didziausias problemas, tokias kaip skurdas, gamtos tarSa, technologijy plétra,
visuomenés i§simokslinimas bei daug kity. Analizuoty Saliy duomenimis, visos Salys yra uzsibréze tam
tikrus tikslus ir juos stengiasi jvykdyti iki 2020 mety.

Kitas dokumentas, kurj reikéty analizuoti, yra Daglio, Gerson, Kitchen informacinis dokumentas
,»Organizacijy pajégumo kélimas, vie$ojo sektoriaus inovacijy kiarimas”, paruostas Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijai (EBPO) konferencijai ,,/novacijos Viesajame sektoriuje: nuo
idéjos iki poveikio”, vykusiai Pranciizijoje 2014 metais. Kaip teigia autoriai, vieSojo sektoriaus
organizacijos visada ieSkojo naujy biidy, kaip geriau teikti vieSasias paslaugas. Nauja sistema Jungtinése
Amerikos Valstijose, Europos atkiirimas po antrojo pasaulinio karo, socialinés gerovés valstybés
kiirimas, naujosios vieSosios vadybos eksperimentai, elektroninés valdZios jkiirimas, labai jtakojo viesajj
administravimg. Organizacijos émési daugybés naujoviy, kurios jkvépé tai pritaikyti ir EBPO salyse.
Taciau vieSasis sektorius susiduria su daugeliu problemy. Joms spresti reikalingi geri vadovai. Kaip
raSoma dokumente, Vadovavimas yra daZnai identifikuojamas kaip pagrindinis organizacijos seékme
lemiamas veiksnys. Remiantis tyrimu, kurj atliko Shahidul Hassan ir Bradley E. Wright (2014),
vadovaujanéias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy elgesys pavaldiniams daro didesn¢ jtaka nei
politikos vadovy.

Taigi, galima daryti iSvada, kad Valstybés tarnyboje biitini kompetentingi ir savo sritj iSmanantys
vadovaujancias pareigas uzimantys valstybés tarnautojai. Butent jie turi labai daug jtakos, sprendimy
priémime, strategijy kiirime ir jgyvendinime, bei organizacijos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinime. Nuo
organizacijos lyderiy priklauso darbuotojy skatinimas imtis iniciatyvos, bendradarbiavimo bei nuolatinis

mokymasis. D¢l to ir dedamos didelés pastangos modernizuoti viesaji sektoriy, motyvuoti valstybés
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tarnautojus ir vadovus, kad buty galima pasiekti geriausiy rezultaty ir teikti kokybiskas vieSasias
paslaugas.

Leidinyje ,,Kompetencijy plétros valstybés tarnyboje vadovas” (Airija, 2011), veiklos valdymo ir
plétros sistemoje (The Performance Management and Development System (PMDS)) kompetencijos
i§skiriamos kaip pagrindinis elementas valdymo sistemoje. PMDS kompetencijos — tai:

e asmeninés savybés: pasitikéjimas savimi, jsipareigojimas, iniciatyvos émimasis, komandinis
darbas;

e mastymo stilius ir problemy sprendimas: analitinis ir konceptualus mastymas, sprendimy
priémimas;

e rezultaty valdymas: biudzeto valdymas, naujos informacijos ieSkojimas, valdymo aiSkumas ir
darbo kokybé;

e Qrupiy ir asmeny valdymas: efektyvumas, supratingumas, lyderyste.

Kaip matome, Siame leidinyje kompetencijoms skiriamas labai didelis démesys. PMDS
kompetencijy sistema apima ne tik jgiidzius ir zinias, reikalingas darbui, ji apima asmenines savybes ir
elgesj, reikalingas veiksmingai atlikti valstybés tarnybg Airijoje. Kaip raSoma dokumente, vadovavimo
kompetencija sudaro jvairls gebéjimai: pasitikéjimas savimi, bendravimo jgiidziai, komandinio darbo
jgtidziai ir sklandus personalo darbo valdymas ir plétojimas. Vadovaujancias pareigas uzimantis
valstybés tarnautojas turi pasizymeéti tiek profesinémis kompetencijomis, tiek ir jvairiomis asmeninémis
savybémis, kurios yra nemaziau svarbios. Kompetentingas lyderis valstybés tarnyboje Airijoje
vaizduojamas visada pirmaujantis savo idéjomis, rezultatyvus bei Siekiantis uzsibrézto tikslo.

Belgijoje taip pat nuolat tobulinama valstybés tarnyba, tame tarpe ir vadovaujancias pareigas
uzimanéiy valstybés tarnautojy veikla. Kaip raSoma strategijoje Vyriausybés ir vieSojo sektoriaus
jzvalgos ,,Nuo kalby iki cempiony” (2015, 8 p.), labai svarbus valstybés tarnybos susitelkimas ties
zmonémis. Sioje strategijoje teigiama, kad valstybés tarnybos vadovy bendravimas su visuomene gali
skatinti verslumg ir jvairias permainas. Strategijoje labai svarbus démesys yra skiriamas valdymui,
orientuotam j visuomenés atsiliepimus. Svarbus grjztamasis rySys i§ socialiniy kanaly, tokiy, kaip
Facebook, Twitter, nes ten yra priemongs, kuriy pagalba galima stebéti viesajg nuomong.

Didziosios Britanijos dokumente Vyriausybés informacinés ir komunikacinés technologijos
strategija (2010) teigiama, kad siekiama kuo labiau modernizuoti viesajj sektoriy, naudoti kuo daugiau
technologijy valstybés tarnyboje. Kaip teigiama strategijoje, Didziosios Britanijos vieSasis sektorius
susiduria su dideliais issukiais. Dél to §i strategija siiilo: kurti saugia ir atsparig infrastruktira kuri teikty
lankscias ir efektyvias paslaugas, gausy technologijy naudojimasi, kad pilieiai greiciau ir patogiau
gauty geros kokybés paslaugas, taCiau pabrézia, kad norint tai padaryti, reikalingi lyderiai valstybés
tarnyboje, kuriems pavykty tai jgyvendinti.

Didziojoje Britanijoje taip pat veikia centralizuotas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis.
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Kaip teigia R.Navardauskien¢ (2014) Kur kompetencijy modelis tiesiogiai siejamas su valstybés
tarnybos vertybémis (pvz., Belgija, DidZioji Britanija), pastebéta, kad kompetencijy modelio taikymas
padéjo stiprinti vertybiy jgyvendinimg kasdieniame darbe, prisideda prie visuomenés pasitikéjimo
valstybés tarnyba bei valstybés tarnybos reputacijos stiprinimo, nes kompetencijos daro tiesiogine jtaka
veiklos kokybei ir rezultatams. Taigi, kaip matome, kompetencijy modelio pagalba DidZiojoje
Britanijoje valstybés tarnyba efektyvesné bei gali pasiekti aukstesniy rezultaty. Ko pasekoje visuomené
teigiamai vertina valstybés tarnyba, taip pat pastangas naudoti kuo daugiau technologijy valstybés
tarnyboje.

Apibendrinant galima teigti, kad visose analizuojamose salyse kuriamos strategijos ir dedamos
pastangos valstybés tarnybos modernizavimui, o kartu ir vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés
tarnautojy profesinei veiklai. IeSkomi jvairiis nauji biidai, priemonés kaip didinti institucijy efektyvuma
(Belgijos atvejis, valdymas orientuotas j visuomenés nuomong), taip pat iSsakomas poreikis tobulinti

vadovy kompetencijas, reikalingas efektyviam darbui bei organizacijos tiksly pasiekimui.

2.1 Lietuvos strateginiy dokumenty, apibrézianciy vadovaujancias pareigas uZimanciy
valstybés tarnautojy kompetencijas, analizé

Lietuvoje pastaraisiais metais nemazas démesys skiriamas vadovaujancias pareigas uzimanciy
valstybés tarnautojy kompetencijoms bei jy lavinimui. Bitent dél to yra parengtos strategijos, kurias
jgyvendinant vykdomi jvairtis pokyciai bei siekiama tobulinti valstybés tarnybg, 0 taip pat ir
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy profesine veikla, bei jy kompetencijas.

Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030, patvirtinta Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m.
geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI-2015 ,,D¢él Valstybés pazangos ,,Lietuva 2030 patvirtinimo*, kurioje
numatyta valstybés ateities vizija bei jos raidos prioritetus, planuojamus jgyvendinti iki 2030 mety. Sia
strategija siekiama jgyvendinti sumanaus valdymo vizija, t. y. vieSasis valdymas turi biti
kompetentingas, rezultatyvus ir leidziantis veikti. Kadangi vieSajame valdyme svarbig role uzima
vadovaujanéias pareigas uzimantys tarnautojai, todel didelis démesys skiriamas biitent jiems. Sioje
strategijoje teigiama: ,,Dabartiné sistema nesudaro pakankamai galimybiy vadovaujanciy tarnautojy
lyderiavimo ir vadovavimo kompetencijai ir profesionalumui ugdyti. Atsizvelgiant j Siuos aspektus,
galima pagristai teigti, kad, siekiant veiksmingai ir lanksciai reaguoti j sparcius globalios aplinkos
pasikeitimus ir ekonomikos issukius, Lietuvos valstybés tarnybai biitini sisteminiai ir neatidéliotini
poky¢iai”. Sioje strategijoje pabréziama, kad Lietuvos valstybés tarnyboje biitinos tam tikros permainos,
nes vadovaujancias pareigas uzimanciy tarnautojy lyderiavimo ir vadovavimo kompetencijos negali
deramai atsiskleisti, nesudarytos salygos jy profesiniam tobuléjimui. Siai problemai spresti, kaip rasoma
teminio tyrimo ataskaitoje “Inovatyvus vieSasis sektorius misija jmanoma?" (2015,4 p.), siekiant gerinti

esamg situacijg 2014 — 2015 metais buvo numatyta jgyvendinti visa eilé strategijos ,,Lietuva 2030%
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pazangos darby, i$ kuriy vienas buvo modernizuoti valstybés tarnybg (ypac aukstesniosios grandies
vadovy darbo salygas, siekiant spresti lyderystés ir kompetencijos problemas viesajame valdyme).

Kaip jau ank$Ciau minéta, nuo vadovy priklauso labai daug: organizacijos ateitis, nuo jy
kompetencijos - darbuotojy ir organizacijos sékmé. Kadangi jie uzima tokig svarbig role valstybés
tarnyboje, labai svarbu atrasti geriausiai tinkantj vadova, bei ugdyti jo jau turimas kompetencijas.
Taciau, deja, iki dabar valstybés tarnyba to negaléjo jiems suteikti. Taigi, galima teigti, kad butent dél
to strategijoje ,,Lietuva 2030 kritikuojama esama padétis, jog vadovaujancias pareigas uzimantys
tarnautojai, negali deramai atskleisti turimy kompetencijy, o taip pat nesudaromos galimybés jy
profesionalumui ugdyti ir atsiskleisti. Vadovy padétis i$skiriama, kaip neatidéliotina problema, ir jau
nuo strategijos isigaliojimo buvo pradéta ieskoti sprendimo budy, kaip tai biity galima spresti.

Strategijos ,,Lietuva 2030* jgyvendinimui parengta 2014-2020 mety Nacionalinés paZangos
programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. lapkri¢io 28 d. nutarimu Nr. 1482
,»Dél 2014— 2020 mety nacionalinés pazangos programos patvirtinimo®, kuri skirta uztikrinti strategijos
,Lietuva 2030 jgyvendinima. Ja siekiama sukurti verzlig, modernig ir stiprig valstybe, kuri, kaip raSoma
pacioje programoje pasizyméty sumania visuomene, sumania ekonomika ir sumanaus valdymo derme.
Sios programos 5.1.3 uzdavinys susijes su analizuojama tema, t. y. vadovaujancias pareigas uzimanéiy
valstybés tarnautojy kompetencija. Taigi, numatomos §ios programoje jvardijamos Svarbiausios 5.1.3
uzdavinio Kryptys: tobulinti vieSojo valdymo institucijy vidaus administravima; stiprinti aukstesniyjy
kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy grandj ir valstybés pareigiiny (jstaigy vadovy)
raktines/strategines kompetencijas, biitinas vadovauti; stiprinti valstybés tarnautojy analitinius,
konceptualaus mastymo, bendradarbiavimo ir kitus aktualius bendruosius gebéjimus, kurie biity jtvirtinti
valstybés tarnautojy mokymo strateginiuose dokumentuose; diegti ir plétoti kompetencijomis gristo
veiklos valdymo model;.

Taigi buvo jgyvendintas kompetencijy modelis, kaip ir buvo uzsibrézta 2014-2020 mety
Nacionalinés pazangos programoje. Sis kompetencijy modelis modernizuoja valstybés tarnybos sistema
bei personalo valdyma. Kompetencijy modelis buvo biitinas Lietuvos valstybés tarnybai, nes iki Siol ji
buvo ganétinai komplikuota, valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo sistema buvo neoperatyvi ir
neveiksminga. Taip pat valstybés tarnautojy funkcijas buvo sunku priskirti tam tikrai pareigybei, o taip
pat nebuvo nustatytos tai pareigybei biitinos kompetencijos.

Kitas svarbus strateginis dokumentas yra VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programa, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171 ,,Dél
VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo*. Remiantis $ios programos 13
skyriaus 3 papunkciu, siekiama stiprinti aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy
grand]. VieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvumas daugiausia priklauso nuo institucijose

dirban¢iy vadovy, todé¢l labai svarbu, kad tokias pareigas eity kompetentingi ir kvalifikuoti asmenys,
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kuriems taikomos specialios priémimo j pareigas, karjeros, tarnybinés veiklos vertinimo ir mokymo
nuostatos. Siekiant Siy tiksly, bus tobulinamos aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés
tarnautojy atrankos ir tarnybinés veiklos vertinimo procediiros. Jiems bus nustatyti konkurencingi
atrankos reikalavimai, atitinkantys darbo rinkos realijas, ir jtvirtintos atskiros atrankos ir tarnybinés
veiklos vertinimo procediiros. Siekiant uztikrinti vieSojo valdymo institucijy veiklos efektyvuma, bus
nustatytos tinkamos sgsajos tarp aukStesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos (uzduoCiy) ir gauty rezultaty. Bus stiprinami aukStesniyjy kategorijy ir
vadovaujanéiyjy valstybés tarnautojy vadovavimo ir lyderystés gebéjimai — jiems organizuojami
atitinkami privalomi mokymo renginiai. Galima teigti, kad didelis démesys bus skiriamas bitent
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy gebéjimams bei apmokymams. Apie valstybés
tarnautojy ir vadovy mokyma kalbama Valstybés tarnautoju mokymo 2014-2017 mety strategijoje,
patvirtintoje Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2014 m. geguzés 28 d. nutarimu Nr. 481 ,,Dél Valstybés
tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos patvirtinimo” Il skyriaus 5 punkte, rasoma, kad
strateginis valstybés tarnautojy mokymo tikslas — didinti valstybés tarnautojy veiklos efektyvuma. 6
punkte: Prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai teigiama: stiprinti valstybés tarnautojy
strategines kompetencija, stiprinti valstybés tarnautojy vadovavimo, lyderystés ir poky¢iy valdymo
gebéjimus.

Galima teigti, kad $i programa siekia uztikrinti, vertinimo ir atrankos procediiry sklandy
vykdyma, mokymo planavimg ir koordinavima, nes tai yra vieni i§ esminiy dalyky uZztikrinti sklandy
tiek valstybés tarnautojy tiek ir vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy darba. Nuo ko
priklauso ir visos organizacijos sékmé ir rezultatyvumas. Apie valstybés tarnautojy mokyma bei jgtidziy
lavinimg kalbama Lietuvos Respublikos Penkioliktos Vyriausybés programoje. Lietuvos Respublikos
Vyriausybés programa, priimta Lietuvos Respublikos Seimo, 2012 m. gruodzio 13 d. nutarimu Nr.
XI11-51 ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos priémimo” 16 skyriaus 415 punkte isdéstyta:
“Siekdami, kad valstybés tarnautojy mokymo sistema bty efektyvesné, daugiau démesio skirsime
valstybés tarnautojy praktiniams, analitiniams jgtidziams lavinti, labiau susiesime valstybés tarnautojy
mokymus su kompetencijy vadyba, reikliau vertinsime mokymo paslaugas teikian¢iy subjekty
gebéjimus ir jy teikiamy paslaugy kokybe, skatinsime per mokymus jgytas Zinias taikyti praktiSkai,
tikslingiau naudosime mokymus kaip valstybés tarnautojy motyvavimo priemong, efektyviai naudosime
mokymui skirtas ES fondy ir programy 1é8as”. Sioje programoje uZsimenama apie tai, kad stiprinant
viesaj] sektoriy, bus atsizvelgta j kity Saliy geraja patirt]. 16 skyrius, 418 punktas: “Gerinsime viesyjy
reikaly valdymo kokybe, stiprinsime vieSajame sektoriuje dirban¢iy asmeny kompetencija, diegiant
tarptautinius standartus ir dalijantis geraja administravimo patirtimi”.

Taigi, kaip matome Sioje programoje uzsibrézti tikslai yra konkretlis ir orientuoti j valstybés

tarnautojy mokyma, o taip pat ir kompetencijy vadybg. Taip pat atsizvelgiama ir ] mokymy kokybe, kas
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taip pat yra svarbu, kad valstybés tarnautojai gauty kokybiskus ir vertingus mokymus, ir jgautas Zinias
galéty véliau pritaikyti praktikoje.

Lietuvos Respublikos Partnerystés Sutartyje (2014, 24 p.), patvirtintoje Europos Komisijos,
teigiama, kad: “Stebima vadovy lyderystés stoka daro jtakg nepakankamai institucijy sgveikai Su
suinteresuotomis grupémis. Sie esamos sistemos trikumai i§ dalies lemia palyginti Zema valstybés
tarnybos konkurencinguma su privaciu sektoriumi ir daro valstybés tarnybg nepatrauklig kvalifikuotiems
specialistams®. Sioje sutartyje kritidkai Zifirima j esama padétj ir teigiama, kad reikalingi neatidéliotini
suformuoti paskatas didinti institucijy veiklos efektyvuma, diegiant kryptingas veiklos planavimo ir
stebésenos sistemas, jdiegti jrodymais grista bei ] rezultatus orientuota valdymo modelj, sukurti
motyvuotg ir profesionalig valstybés tarnyba, veikiancig skaidrumo ir partnerystés pagrindais*

Sioje sutartyje i§sakoma vadovy valstybés tarnyboje lyderystés stoka, ir pabrézia, kad dél to
valstybés tarnyba néra pakankamai konkurencinga su privaciu sektoriumi, ir dél to sunku pritraukti
kvalifikuoty ir kompetentingy darbuotojy. Galima daryti iSvada, kad Valstybés tarnybai, triksta veiklos
efektyvumo, kryptingy veiklos planavimo ir stebésenos sistemy, o taip pat ir vadovy, kurie pasizyméty
lyderio savybémis.

Apibendrinant §] poskyri galima teigti, kad Lietuvoje yra daug strateginiy dokumenty kurie
apibrézia valstybés tarnautojy, vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijas
ir veikla, taciau ziiirint ] esamg situacijg dideliy poky¢iy nevyksta. Dokumentuose iSsamiai aprasoma,
kaip viskas turéty vykti, taciau tai ne visai atitinka realybe. Lietuvai skubiai reikalingi pokyciai Valstybeés
tarnyboje, taciau Valstybés tarnybos jstatymo projektas vis dar néra priimtas. Biitent Sis projektas galéty

modernizuoti valstybés tarnyba, bei jnesti jai taip reikalingy poky¢iy.

2.3 Vadovaujancias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy teisinis
reglamentavimas Lietuvoje

Siame poskyryje analizuojama vadovaujandias pareigas uzimanéiy valstybés tarnautojy
kompetencijy teisinis reglamentavimas Lietuvoje. Vadovaujancias pareigas uZimancio valstybés
tarnautojo sampratg apibréziama Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme (1999, oficialus
tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandzio mén. 23 d.) . Istatymo 2 straipsnio 8 punkte teigiama, kad
»Istaigos vadovas — valstybés tarnautojas, priimtas vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar
Jstaigai”.

LR Valstybés tarnybos jstatymo 48 straipsnyje nurodoma, jog vadovaujanéias pareigas einantys
valstybés tarnautojai atlieka Personalo valdymo valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose
funkecija.

48W straipsnis ,,Personalo valdymas valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose:

38



1. Valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose personalg valdo Siy institucijy ir jstaigy
vadovai arba jstatymy nustatytais atvejais valstybés ar savivaldybiy institucijy ar jstaigy vadovy igalioti
asmenys.

2. Valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy vadovams valdyti personalg padeda valstybeés ir
savivaldybiy institucijy ir jstaigy strukttriniai padaliniai arba valstybés tarnautojai, atlickantys personalo
administravimo funkcijas.”

Kompetencijy valdymas yra vienas i§ zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje proceso
etapy, kurj atlieka vadovaujancias pareigas uzimantys valstybés tarnautojai. Kuo vadovai geriau valdo
personala, tuo geresniy rezultaty gali pasiekti organizacija. Zinoma, kad tuo pa¢iu vadovai turi ir patys
nuolat tobulinti savo kvalifikacija. Apie kvalifikacijos tobulinimg rasoma LR Valstybés tarnybos
jstatymo 45 straipsnyje, 2 dalyje: ,,Kvalifikacijos tobulinimas — testinés studijos, specialiy profesiniy
Ziniy plétimas, valstybés valdymo ir administravimo jgiidZiy bei geb¢jimy tobulinimas paties valstybés
tarnautojo arba valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos iniciatyva per visg tarnybos einant
pareigas arba siekiant aukstesniy valstybés tarnautojo pareigy laikg. Valstybés tarnautojai, pradéje eiti
18-20 kategorijy pareigas bei zemesnés kategorijos jstaigy vadovy pareigas, per dvejus metus nuo
priémimo j Sias pareigas dienos privalo iSklausyti patvirtintas 18—20 kategorijy valstybés tarnautojy ar
Zemesnés kategorijos jstaigy vadovy mokymo programas.” Kvalifikacijos tobulinimas yra svarbus
aspektas, nes susipazing su naujovémis, kompetentingi, profesionaliis vadovai pasiekia geresniy
rezultaty, jy darbiné veikla biina kur kas efektyvesné.

Sekanc¢iame nutarime atskleidziama vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
vertinimo Kriterijai. Remiantis Valstybés tarnautojy pareigybiy apra§ymo ir vertinimo metodika, priimta
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m. geguzés 11 d. nutarimu Nr. 685 ,,Dél Valstybés tarnautojy
pareigybiy apras§ymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo” 3 priedu, i$skiriami tokie vertinimo kriterijai

(8 lentele).
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10 lentelé. Jstaigy vadovy ir jy pavaduotojy pareigybiy vertinimo Kkriterijai

Derpens Kriterijaus démenys
Nr.
I. TARNYBINES VEIKLOS SUDETINGUMAS

1 Veikla nelabai sudétinga. Biitina gebéti atsirinkti ir taikyti tarnyboje jprastines taisykles ir
instrukcijas

2 Biitina gebéti rasti sprendimus susidarius jvairioms vidutinio sudétingumo situacijoms
daZniausial geral paZjstamoje srityje

3 Susiduriama su jvairesnémis ir sudétingesnémis problemomis, kurioms i8spresti reikia gebéti
analizuoti ir apibendrinti pateikta medZiagg

4 Susiduriama su jvairiapusifkomis problemomis. Biitina nuolat teorifkai ir praktikai
tobulintis
IL. TARNYBINIAI RYSIAL, BENDRADARBIAVIMAS IR BENDRAVIMAS

5 Tarnybiniai ry3iai su kitomis jstalgomis ir visuomene

6 Nuolatinis bendravimas su aukiZiausiosiomis valdZios jstaigomis ir gyventojais

7 Tarnybiniai ry3iai su katy ES valstybiy ir ES institucijy atstovais

8 Nuolatinis bendravimas su kity ES wvalstybiy ir ES institucijy atstovais

Saltinis: Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m. geguzés 11d. nutarimo Nr. 685 “Dél Valstybés tarnautojy
pareigybiy apraS§ymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo” (Zin., 2007, Nr. 50-1922 ) 3 priedas.

10 lentelés duomenimis, vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy darbo veikla
priklausomai nuo einamy pareigy, gali buti nelabai sudétinga (Nr. 1) arba labai sudétinga (Nr. 4). Jei
vadovo veikla labai sudétinga, Zinoma yra didelis darbo krtivis, nuolatiné jtampa, nes susiduriama su
jvairiapusiS$komis problemomis, tuomet reikalinga auksta vadovo kompetencija, tam, kad tas problemas
i§spresti. Tokiam vadovui bitini nuolatiniai mokymai bei tobulinamasis, nes jis privalo ne tik spresti
ivairias i8kilusias problemas, bet ir bendrauti su ES valstybiy institucijy atstovais, kas Zinoma yra labai
atsakinga uzduotis. Taigi, jstaigy vadovy pareigybiy lygis ir kategorija nustatoma Sioje lenteléje
nurodytais kriterijais bei suvienodinty pareigybiy sarasu.

Su vadovy veiklos vertinimu yra susije ir kiti dokumentai. Tarkim Lietuvos Respublikos Valstybés
tarnybos jstatyme (1999, oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandzio mén. 23 d.), apibréziama
22 straipsnio 2 dalyje: ,Jstaigos vadovo ir karjeros valstybés tarnautojo, einancio valstybés ar
savivaldybés institucijos ar jstaigos administracijos ar struktiirinio padalinio vadovo pareigas, tarnybinés
veiklos vertinimo tikslas — kiekvienais metais nustatyta tvarka jvertinti jo kvalifikacijg ir gebéjimus
atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir pasiektus rezultatus, vykdant atitinkamai jo
vadovaujamai valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai arba vadovaujamam jstaigos padaliniui
suformuluotas uzduotis”.

Kitas analizuojamas dokumentas, susij¢s su veiklos vertinimu, yra Valstybés tarnautojy
kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisyklés,
patvirtintos Lietuvos Respublikos Vyriausybés, 2012 m. gruodzio 16 d. nutarimu Nr. 909 ,,Dél Valstybeés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy
bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy” Siame dokumente nurodoma jstaigy

vadovy ir jy pavaduotojy, administracijy vadovy, departamenty (valdyby) direktoriy ir jy pavaduotojy
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tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai (zr. 1 Priedas). Lentelés duomenimis, $ios funkcijos, kurias turi
atlikti vadovaujanCias pareigas uzimantis valstybés tarnautojas, yra labai jvairiapusiSkos ir
reikalaujancios turéti jvairias kompetencijas, tokias kaip: lyderysté, strateginis mastymas, komunikacija,
darbuotojy ugdymas, problemy sprendimas, nuolatinis mokymasis.

Kaip matome LR Valstybés tarnybos jstatyme (1999, oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m.
balandzio mén. 23 d.) placiai apraSoma vadovaujanCias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
samprata, funkcijos, kvalifikacijos tobulinimas bei veiklos vertinimas. Svarbus aspektas veiklos
vertinime jvardinamas jstatyme yra tai kas vertina patj jstaigos vadova: ,,Jstaigos vadovo tarnybine
veikla vertina §j valstybés tarnautojg j pareigas priimantis asmuo, o kai jstaigos vadova ] pareigas priima
kolegiali institucija, — §ios institucijos vadovas.” Zinoma viskas labai priklauso nuo to, kokj jvertinimag
jis gauna: jei gera, tuomet jo padétis nesikeicia, jeigu blogg — jis gali biiti atleistas i§ einamy pareigy.
Vertinimas vykdomas kiekvienais metais, 0 tai yra gana trumpas laikas, per kurj reikia pasiekti tam
tikrus rezultatus, parodyti kokie darbai buvo jvykdyti. Taigi galima teigti, kad efektyvus vadovas
stengiasi jvykdyti kuo daugiau uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy, ko pasekoje pademonstruoti kuo geresnius
savo darbo rezultatus.

Valstybés tarnautojy veikla ne tik yra reguliuojama jstatymy, vertinama, bet taip pat jie privalo

laikytis etikos taisykliy, kurias pazeidus gali grésti tam tikros nuobaudos. Remiantis Valstybés
tarnautojy veiklos etikos taisyklés, priimtos Lietuvos Respublikos Vyriausybés, 2002 m. birzelio 24 d.
nutarimu Nr. 968 ,,Dél Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisykliy patvirtinimo” 3 skyriaus 12 punktu:
“Jeigu valstybés tarnautojas nesilaiko valstybés tarnautojy etikos veiklos principy, bet kuris asmuo turi
teis¢ pateikti skunda valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos, kurioje tarnauja skundzZiamas
valstybés tarnautojas, vadovui (toliau vadinama — vadovas). Vadovas turi apsvarstyti skundg ir nuspresti,
ar reikia pradéti tarnybinj patikrinimg. Skundas, inicijuotas pries vadova, pateikiamas svarstyti asmeniui,
priémusiam vadova ] pareigas, kuris turi nuspresti, ar reikia pradéti tarnybinj patikrinima”.
Tarnautojy veiklos etikos principai yra nurodyti S$iame nutarime ir jie yra: pagarba zmogui ir valstybei,
teisingumas, nesavanaudiSkumas, padorumas, neSaliSkumas, atsakomybé, vieSumas ir pavyzdingumas.
Taigi, nei valstybés tarnautojai, nei jy vadovai negali pazeisti §iy principy, kurie taip pat atspindi
Valstybés tarnybos vertybes, ir privalo jy laikytis ir jas gerbti.

Kitas svarbus jstatymas, reglamentuojantis vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés
tarnautojy veiklg, yra Lietuvos Respublikos VieSojo administravimo jstatymas (1999, oficialus tekstas
su pakeitimais iki 2006 m. birzelio mén. 27 d.) kurio 11 straipsnio 2 punkte teigiama: ,,VieSojo
administravimo jstaigos administracijos struktiira nustato vieSojo administravimo jstaigos vadovas,
vadovaudamasis jstatymais ar jy pagrindu priimtais teisés aktais ir atsizvelgdamas j nustatytus vieSojo
administravimo jstaigos tikslus ir uZdavinius, strateginius ar metinius veiklos planus ir patvirtintg

valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, pareigybiy skaiCiy, jeigu kiti jstatymai
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nenustato kitaip”. Galima teigti, kad jstaigos vadovo pareiga vykdyti jstaigos tikslus ir uzdavinius,
strateginius ir metinius planus, pasitelkus darbuotojus, nukreipti juos reikiama linkme, kad su jy pagalba
jis pasiekty tai, kg yra uzsibrézus jstaiga.

Sekan¢iame dokumente, Valstybés Tarnybos tobulinimo koncepcijoje, priimtoje Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimu 2010 m. birzelio 2 d. Nr. 715 ,,D¢l Valstybés tarnybos tobulinimo
koncepcijos patvirtinimo* 4 skyriaus 9 punkte reglamentuojamos valstybés tarnybos tobulinimo gairés:
Numatomos bendrojo valstybés tarnybos valdymo ir jos teisinio reglamentavimo tobulinimo gairés:

1. Vadovavimo stiprinimas orientuojant veiklg ] rezultatus, skatinant platesnj institucijy
bendradarbiavima ir tarnybinj kaituma;

2. Aukstesniesiems vadovams nustatoma 4 mety kadencija ir pasiraSomas susitarimas dél
pagrindiniy Sio laikotarpio veiklos tiksly;

3. Jei aukstesniojo vadovo veikla jvertinama teigiamai, jo kadencija pratgsiama 4 metams —
pasiraSomas susitarimas dél pagrindiniy veiklos tiksly ir jo pareigybé¢ jtraukiama j tarnybiniam kaitumui
skirty pareigybiy sarasa. Aukstesnysis vadovas tas pacias pareigas negali eiti ilgiau kaip 8 metus;

4. Pasibaigus antrajai kadencijai einant tas pacias pareigas ir nepanaudojus tarnybinio kaitumo
galimybés, aukStesnysis vadovas, teigiamai jvertinus jo veiklg, perkeliamas | Zemesnes vadovo ar
specialisto pareigas, ta¢iau 4 metus jam palieckama teis¢ tarnybinio kaitumo biidu grizti i buvusio
lygmens pareigas;

5. Aukstesnysis vadovas, kurio veikla jvertinta neigiamai, perkeliamas | Zemesnes vadovo ar
specialisto pareigas arba atleidziamas i§ pareigy.

Galima teigti, kad yra uzsibréZta tobulinti vadovaujancias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy
veikla, kuri biity orientuota  rezultatus. Taip pat, kaip teigiama Siame nutarime, uzsibréZta tobulinti
vadovy atrankos, veiklos vertinimo, karjeros ir atsakomybés reglamentavima.

Apibendrinant §; poskyrj galima teigti, kad vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés
tarnautojy kompetencijy reglamentavimas Lietuvoje yra ganétinai aiSkus. Svarbu paminéti, kad teisés
aktuose yra nurodomi vertinimo budai, kvalifikacijos kélimo budai bei funkcijos, kurias atlieka
organizacijos vadovai. Taip pat nurodomos valstybés tarnybos tobulinimo gairés. Galima teigti, kad
valstybés tarnybai reikalingi poky¢iai, taip pat apmaudu, kad vis dar néra priimtas Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos jstatymo projektas, kuris galéty modernizuoti valstybés tarnyba, bei vadovaujancias
pareigas uzimanciy tarnautojy veiklg. Dél Sios priezasties, kitame poskyryje bus atlikta Lietuvos

Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo projekto analizé.
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2.4 Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo projekto analizé

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas buvo tobulintas keletg karty: 1999 metais, tada
praéjus 13 mety - 2012 m. Galiausiai 2015 m. birzelio 12 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybé pateiké
Lietuvos Respublikos Seimui svarstyti LR Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo projekta.

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo projekto pakeitimai numatomi valstybés
tarnautojams Siose srityse: karjeros, darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, skatinimo, mokymo bei
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy veikloje.

Kaip teigiama LR Valstybés tarnybos departamento internetiniame puslapyje: ,,Valstybés tarnybos
istatymo projekte numatytos valstybés tarnybos sistemos permainos, kuriomis siekiama valstybés
tarnybos reguliavimag padaryti paprastesn], lankstesnj, atsisakyti nereikalingy procediiry, modernizuoti
personalo valdyma.” Valstybés tarnyba privalo nuolat tobuléti, biti rezultatyvi bei prisitaikyti prie
kintan¢iy veiklos salygy. Ir butent Siame jstatymo projekte numatyta tam tikros permainos valstybés
tarnyboje, kurios padés valstybés tarnybai biiti lankstesnei, modernesnei bei efektyvesnei.

Kaip raSoma LR Valstybés tarnybos jstatymo projekto aiSkinamajame raste, (Nr. XIIP-3268) 1
skyriuje: ,,Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo
projektas yra parengtas atsizvelgiant j SeSioliktosios Vyriausybés 20122016 mety programos,
patvirtintos Lietuvos Respublikos Seimo 2012 m. gruodzio 13 d. nutarimu Nr. XII-51 ,,Dél Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programos®, X VI skyriaus ,,Valstybés valdymas* nuostatas, skirtas valstybés
tarnybos pertvarkai.

Valstybés tarnybos jstatymas buvo tobulinimas de¢l daugelio priezas¢iy, kurios yra jvardijamos
Valstybeés tarnybos projekto aiSkinamojo rasto 1 skyriuje: ,,Vyriausybés programoje numatyta siekiant
pritraukti | valstybés tarnyba naujus Zmones ir iSlaikyti aukSta jau dirbanciy valstybés tarnautojy
kvalifikacijg ir vertybines nuostatas, sudaryti salygas jauniems ir gabiems asmenims didinti savo
kompetencijg ir nuosekliai daryti karjera, taip pat atlaikyti privataus sektoriaus konkurencijg, tobulinti
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo ir karjeros planavimo, taip pat darbo apmokejimo ir motyvavimo
sistemas, garantuoti tokj darbo uZmokestj ir karjeros galimybes, kokie bus adekvatiis veiklos rezultatams
ir indéliui, labiau susieti valstybés tarnautojy mokymus su kompetencijy vadyba, tikslingiau naudoti
mokymus kaip valstybés tarnautojy motyvavimo priemong ir kt.”.

Taigi, galima teigti, kad Sis Valstybés tarnybos jstatymo projektas yra labai svarbus Lietuvos
valstybeés tarnybai, nes siiilo reik§mingy poky<iy, kaip ja modernizuoti. Kaip teigia Siugzdiniené¢ (2015):
“Darkart norétume pagirti naujo valstybés tarnybos jstatymo projekto rengéjus — sitilomi svarbiis
pakeitimai, jtvirtinsiantys supratimg, kad vieSojo valdymo institucijy vadovai turi biiti lyderiais, ir

leisiantys formuoti profesionaliy vadovy korpusg. Taciau svarstant projekto nuostatas, svarbu
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neignoruoti tokiy svarbiy veiksniy, kaip realus politiky dalyvavimas, skiriant ] pareigas ir vadovy
kaitumo sistemos sukiirimas, jtakos”.

Taciau §iame projekte galima jzvelgti, ir tam tikry trikumy. Kaip teigia Siugzdiniené (2015):
,Pateiktame projekte sitilomas atrankos j vadovus procesas sud¢liotas aiskiai ir logiskai, ta¢iau negalima
nepastebéti vieno reik§mingo trukumo — priimantis j pareigas asmuo — politikas, pvz. ministras, priimant
ministerijos kanclerj arba Vyriausybés jstaigos vadova, eliminuojamas i§ priémimo proceso. Kaip ir
siiloma jstatymo projekte, vadovy atrankos procesas turi biiti centralizuotas, atlickamas profesionaly ir
apsaugotas nuo bet kokios politinés jtakos”. Taigi, kaip matome, néra palikta galimybés pasirinkti
geriausio kandidatg 1§ esamy. Kaip teigia autoré, turi buti iSlaikytas tinkamas balansas, uztikrinantis tiek
politiko teise¢ rinktis, tiek leidziantis pritraukti geriausius kandidatus.

Vis dél to Sis jstatymo projektas yra reikalingas Lietuvos valstybés tarnybai, tac¢iau apmaudu kad
taip ilgai néra priimtas. Gaila, bet Sis jstatymo projektas yra susilaukes ganétinai maZai visuomeneés ir
eksperty démesio, politikai taip pat siekia jvykdyti Vyriausybés programa, kad nesusigadinty reputacijos
pries rinkéjus, o Sis jstatymo projektas deja nustumtas j Salj. Projekte, taip pat nurodoma labai svarbus
aspektas tai, kompetencijy modelis Lietuvos valstybés tarnyboje, kuris galima teigti yra vienas i
zmogiSkyjy iStekliy valdymo valstybés tarnyboje proceso etapy.

Kaip rasoma Valstybés Tarnybos departamento puslapyje: ,,Valstybés tarnybos jstatymo projekte
siiloma nustatant geb&jimy reikalavimus valstybés tarnautojams remtis kompetencijy modeliu. Sitiloma
nustatyti, kad valstybés tarnautojy (iSskyrus valstybés jstaigy vadovy ir jstaigy vadovy) veiklos
vertinimo metu vertinamos kompetencijos. Pagal nustatytus tarnautojo kompetencijy lygius biity
identifikuojamas jo individualus kompetencijy ugdymo poreikis (mokymai)”. Taigi buvo nuspresta
pritaikyti kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje. Dél Sios priezasties toliau bus
analizuojamas Lietuvos kompetencijy modelis.

Sudnickas ir RekaSiené (2014, 591 p.) teigia, jog apie kompetencijomis grista Zmoniskyjy iStekliy
valdymo modelj valstybés tarnyboje kalbama tiek Vyriausybés 2012—2016 mety programos
jgyvendinimo prioritetinése priemonése, tieck 2008—2012 m. Vyriausybés veiklos programoje. Sig kryptj
taip pat nurodo ir Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa, 2014—2020 mety Nacionaliné
pazangos programa bei Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030. Pasak Rucinsko (2014, 6 p.), LR
Valstybés kontrolés jstaiga kompetencijy modelj naudoja jau beveik 12 mety — nuo 2002-yjy, kai
jgyvendino ,,Phare” Dvyniy projekta. IS pradziy kompetencijy modelis taikytas tik valstybiniams
auditoriams. Per kelerius metus, pamacius modelio naudg, jo apimtys iSpléstos. Dabar jis taikomas
beveik visiems jstaigos tarnautojams ir darbuotojams, iSskyrus aptarnaujant] techninj personalg:
vairuotojus, valytojus ir kt.

Apie valstybés tarnautojy kompetencijy model; RekaSien¢ (2014, 3 p.) raso, jog kompetencijy

modelis — tai bendryjy, vadybiniy ir lyderystés bei specifiniy ir profesiniy kompetencijy visuma, biitina
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valstybés tarnautojams, dirbantiems valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose, uztikrinanti
valstybés tarnybos misijos, LR Valstybés tarnybos istatyme nustatyty valstybés tarnybos ir valstybés
tarnautojy veiklos etikos principy jgyvendinima bei efektyvy valstybés tarnautojy pareigy atlikimg.
Navardauskiené¢ (2014) pazymi, kad parengto Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelio
paskirtis — uztikrinti vientisg valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg, integruojancia
pagrindinius zmogiskyjy istekliy valdymo procesus, kuri padéty tinkamai pasirinkti, kryptingai ugdyti
valstybés tarnautojus ir numatyti jy karjeros planus. Galima teigti, Lictuvos valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio sukiirimas yra svarbus zZingsnis Lietuvai, kurio déka modernizuojama valstybés
tarnyba. Navardauskiené (2014) pabrézia, kad tikimasi, jog Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy
modelis padés ne tik tobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma, taciau prisidés prie visos valstybés tarnybos
veiklos efektyvumo ir visuomenei kuriamos vertés didinimo. Kaip teigia Sudnickas ir Rekasiené (2014,
598 p.), veiksmingos valstybés tarnybos sukiirimas ir jos modernizavimas buvo ir iSlieka prioritetiniu
miusy valstybés uzdaviniu.

Sudnickas ir RekaSiené (2014, 598 p.) pabrézia, kad LR Valstybés tarnybos departamentas
inicijavo kompetencijy modelio sukiirimg visos Lietuvos valstybés tarnybos mastu, taip tapdamas
pagrindiniu poky¢iy zmogiskyjy iStekliy vadyboje diegimo koordinatoriumi. 2009 metais buvo
perziiiréti kompetencijy vertinimo reikalavimai, standartai, patobulinta vertinimo procediira, siekiant dar
objektyvesnio vertinimo, susiejant ji su tarnybinés veiklos vertinimu, taip pat mokymy planavimu
(Navardauskiené, 2014). Véliau 2011 metais kompetencijy vertinimo reikalavimai labiau isskirti pagal
atskirus struktiirinius padalinius ir pareigybes, siekiant tiksliau nustatyti konkrecios pareigybés
reikalavimus ir jvertinti konkretaus darbuotojo kompetencijg. Kaip raSoma LR Valstybés tarnybos
departamento puslapyje, 2015 m. birzelio 12 d. LR Vyriausybé pateiké LR Seimui Valstybés tarnybos
Istatymo pakeitimo projekta. Projekto tikslas — tobulinti valstybés tarnybos sistemg modernizuojant
personalo valdymo funkcijg vieSojo administravimo jstaigose. Siekiant $io tikslo, bus tobulinamas
valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy rengimas, nustatytos konkre¢ioms pareigybéms biitinos
kompetencijos, apmokyti valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy dirbantieji.

Kuriant naujgjj kompetencijy modelj valstybés tarnyboje buvo susidurta su tam tikrai i$stikiais
(Lepeska, 2011):

e Sudétinga rasti balansg tarp kompetencijy bendrumo ir tinkamo démesio atskiry jstaigy
specifisSkumui;

o Detalizavimo laipsnis:

1. Kuo detalesnis modelis, tuo sudétingiau ir sunkiau jj naudoti.

2. Kuo paprastesnis ir abstraktesnis — tuo sunkiau uztikrinti kompetencijy vertinimo skaidrumg ir
objektyvuma.

Kai matome, gali i8kilti tam tikry sunkumy taikant kompetencijos modelj, vienu atveju iskyla
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vertinimo skaidrumo ir objektyvumo problemy, Kitu atveju sudétinga naudoti ir pritaikyti patj model;.
Kompetencijy modelio kiirimas buvo ilgas ir sudétingas procesas. Kaip raSoma Valstybés
tarnybos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos parengtame Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio bei pareigybiy apraSymy katalogo poreikio bei taikymo galimybiy analizéje,
Lietuvos vieSojo administravimo sektoriaus bei privataus sektoriaus apklausos rezultaty santraukoje
(2014, 3 p.): “2010 09 02-11 24 buvo atlikta Lietuvos vie$ojo administravimo sektoriaus bei privataus
sektoriaus atstovy apklausa, kurios tikslas - iSsiaiskinti poreikj ir pozitirj i valstybés tarnautojy
kompetencijy modelj bei valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy sisteminimo galimybes ir pareigybiy
apraSymy katalogo parengima, jy taikymo naudg ir reikalingumg Lietuvoje”. Tyrimo rezultatai pateikti

9 lenteléje.

11 lentelé. Respondenty nuomonés apie kompetencijy svarbg valstybés tarnautojams Lietuvoje

Kategorija Atsakymy daZnis (vienetais)
Zinios ir patirtis 554

I Profesionalumas 268
Gebéjimas komunikuoti 110
Organizuotumas 66
Vertybiy laikymasis 85
Prablemy sprendima gebéjimai 45

| Bendradarbiavimas 32
Vadovavimo gebéjimai 17
Asmeninis efektyvumas 11
Kitos savybés 58

Saltinis: Valstybés tarnybos departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos, “Valstybés tarnautojy
kompetencijy modelio bei pareigybiy apraSymy katalogo poreikio bei taikymo galimybiy analizéje: Lietuvos vieSojo
administravimo sektoriaus bei privataus sektoriaus apklausos rezultaty santrauka.” (2014, 3 p.).

Respondenty nuomone svarbiausiomis kompetencijomis isskiriamos zinios ir patirtis, o jy
nuomone, maziausiai svarbus yra asmeninis efektyvumas. Taip pat menkai buvo jvertinta ir vadovavimo
gebé¢jimai bei bendradarbiavimas, kas yra gana svarbios kompetencijos.

Kuriant $i kompetencijy modelj buvo sitilomos trys alternatyvos. | alternatyvos veikimo principas
Siek tiek kitoks, o IT ir IIT gana panasios. Jas kiire UAB Zmogaus studijy centras kartu su UAB ,,Ernst &
Young Baltic* (2012). | alternatyva vaizduojame 3 paveiksle.
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| alternatyva

Kompetencijy grupés
Vadybinés (vadyba ir lyderyste) ||| IStaiga A
[ (2 ][ )L dl2dle ]l 7 ][]
Bendrosios
[« J[ 5 J[ s |
|staiga B
I I B
[ 7 J[ s J[ o]

3 pav. | valstybés tarnautojy kompetencijy modelio alternatyvos pavyzdys (UAB Zmogaus studijy centras
kartu su UAB ,,Ernst & Young Baltic* (2012)

3 paveikslo duomenimis, sudaromos kompetencijy grupés ir metodika, kurias sudaro tam tikry
kompetencijy sgrasas. O jstaigos reikalaujamas kompetencijas pareigybei, jy kiekj nustato i$ jau
sudaryty grupiy.

Zmogaus studijy centras kartu su UAB ,,Ernst & Young Baltic* (2012) taip aiskina $ig alternatyva:
Sudaromas valstybés tarnautojy bendryjy ir vadybiniy kompetencijy sarasas (kompetencijy saraSas yra
baigtinis, reglamentuojamas atitinkamais teisés aktais) bei kompetencijy taikymo metodika. Kiekviena
jstaiga, nustatydama reikalaujamas kompetencijas konkreciai pareigybei, i§ sudaryto bendryjy ir
vadybiniy kompetencijy saraso pasirenka kompetencijy taikymo metodikoje rekomenduojama
kompetencijy kiekj, j kompetencijy sarasg leidziama jtraukti ir specifines (specialigsias) kompetencijas.
IT kompetencijy modelio alternatyva vaizduojama 4 paveiklsle.

Il alternatyva
Kompetencijy grupés Pareigy grupés
Vadybinés =

== Istaigy ir
(vadyba ir lyderysteé) padaliniy
vadovai
Bendrosios L Specialistai

Specialiosios

4 pav. Il valstybés tarnautojy kompetencijy modelio alternatyvos pavyzdys (UAB Zmogaus studijy centras
kartu su UAB ,,Ernst & Young Baltic* (2012)

Paveiksle vaizduojamos jau sudarytos kompetencijy grupés ir metodika su privalomomis
kompetencijomis. Kaip rodo rodyklés, jstaigy vadovams reikalingos bendrosios ir vadybinés
kompetencijos, o specialistams - bendrosios ir specialiosios.

Zmogaus studijy centras kartu su UAB ,Emst & Young Baltic“ (2012) teigia: Sudaromas

valstybés tarnautojy bendryjy ir vadybiniy kompetencijy sgrasas (reglamentuojamas atitinkamais teisés
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aktais) bei kompetencijy taikymo metodika. Nustatomos reikalaujamos bendrosios ir vadybinés
kompetencijos (kompetencijy sarasas yra baigtinis, reglamentuojamas atitinkamais teisés aktais):

- istaigy ir padaliniy vadovams ir pavaduotojams nustatomos reikalaujamos (I) bendrosios ir (II)
vadybinés kompetencijos;

- specialistams nustatomos reikalaujamos (I) bendrosios kompetencijos; nurodoma, kad
specialistams taip pat bitinos ir (II) specifinés (specialiosios) kompetencijos.

Il kompetencijy modelio alternatyva pateikta 5 paveiksle.
Il alternatyva

Kompetencijy grupeés Pareigy grupeés

Vadybineés

Istaigy ir
(vadyba ir lyderyste) padaliniy
vadovai
Bendrosios Specialistai

Specialiosios

5 pav. Il valstybés tarnautojy kompetencijy modelio alternatyvos pavyzdys (UAB Zmogaus studijy
centras kartu su UAB ,,Ernst & Young Baltic* (2012)

Kaip Siame paveiksle pavaizduota, sitilomos jau sudarytos kompetencijy grupés ir metodika su
buitinomis kompetencijomis. Lygiai taip pat, kaip ir I alternatyvoje. Taciau skirtumas nuo II alternatyvos
yra tas, kad jstaigy vadovams priskiriamos: vadybinés kompetencijos, bendrosios ir specialiosios. Tac¢iau
specialiosios kompetencijos taikomos ne visiems vadovams, o tik tam tikroms pareigybéms. Specialistai,
kaip vaizduojama lenteléje, privalo turéti bendrasias ir specialigsias kompetencijas.

Zmogaus studijy centras kartu su UAB ,Ernst & Young Baltic* (2012) teigia: Sudaromas
valstybés tarnautojy bendryjy ir vadybiniy kompetencijy sarasas (reglamentuojamas atitinkamais teisés
aktais) bei kompetencijy taikymo metodika. nustatomos reikalaujamos kompetencijos (kompetencijy
sgraSas yra baigtinis, reglamentuojamas atitinkamais teisés aktais): jstaigy ir padaliniy vadovams ir
pavaduotojams nustatomos reikalaujamos bendrosios kompetencijos; vadybinés kompetencijos;
specifinés kompetencijos (Sias kompetencijas nusistato ir apraSo pati jstaiga pagal kompetencijy taikymo
metodika). Specialigsias kompetencijas rekomenduojama nustatyti ne aukStesnio nei departamenty,
esanCiy jstaigy sudétyje, vadovy ir pavaduotojy lygmeniui, nes Sias kompetencijas nustatant ir jstaigy
vadovams biity ribojamas jy mobilumas. Specialistams nustatomos reikalaujamos (1) bendrosios ir (I11)
specifinés kompetencijos.

IS Siy alternatyvy buvo pasirinktos II ir III. Kaip raSoma Valstybés tarnybos departamento
internetiniame puslapyje: “Valstybés tarnybos departamentas pritaré II ir III Valstybés tarnautojy

kompetencijy modelio ir jo taikymo metodikos gairiy alternatyvoms, pagal kurias buvo rengiami 2
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alternatyviis Valstybés tarnautojy kompetencijy modelio ir jo taikymo metodikos projektai.” 2013 m.
rugs€¢jo mén. galiausiai buvo priimtas Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo
metodika. Altrenatyvy kiiréjai, atlik¢ SSGG analizg teigia:

I alternatyvos stiprybés: Lanksti, suteikianti sprendimo laisve jstaigoms dél kompetencijy (nors
bendryjy ir vadybiniy kompetencijy saraSas baigtinis, taciau i$ jo jstaigos gali pasirinkti tinkamiausias
pagal jy veiklos sritj, Kitus poreikius);

Silpnybés: Sudétingesné kompetencijy modelio vadyba, jstaigoms gali triikti gebé&jimy tinkamai
pasirinkti kompetencijas, galimas nepakankamas skaidrumas.

II alternatyvos stiprybés: Struktiiruota, aiSkiai atskirtos vadovy ir specialisty kompetencijos.
Visiems valstybés tarnautojams nustatomos vienodos kompetencijos.

Silpnybés: Sudétingesnis diegimas pradiniame etape: tikétinas didesnis pasiprieSinimas.

III alternatyvos stiprybés: Struktiiruota, visiems valstybés tarnautojams nustatomos vienodos
kompetencijos. | vadovy kompetencijy sarasa yra jtraukiamos ne tik bendrosios ir vadybinés, bet ir
specialiosios kompetencijos (atitinka Lietuvos tyrimo rezultatus).

Silpnybés: Sudétingesnis diegimas pradiniame etape: tikétinas didesnis pasipriesinimas. Nustacius
specifines (specialigsias) kompetencijas vadovams, gali bti ribojamas jy mobilumas (kaitumas)

Apibendrinant sias alternatyvas galima teigti, kad jos visos turi pliusy ir minusy. Taciau labiausiai
rizikinga alternatyva SSGG analizés duomenimis yra I, todél ir nebuvo pritaikyta Lietuvos atvejui. II ir
III alternatyvos iSskiria atskirai vadovams ir specialistas reikalingas kompetencijas, kas yra labai gerali,
nes Sios pareigybés yra labai skirtingos ir reikalingos kompetencijos néra tos pacios. Toliau bus
apzvelgiama kompetencijy modelj sudarancios kompetencijy grupés detaliau.

Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudaro trys kompetencijy grupés (Rekasiené,
2014, 4 p.):

1. Bendrosios kompetencijos, kurios reikalingos bet kurioje veiklos srityje, todél privalomos
visiems valstybés tarnautojams.

2. Vadybinés ir lyderystés kompetencijos, reikalingos vadovaujant jstaigos (padalinio) veiklai,
todel privalomos jstaigy ir padaliniy vadovams bei pavaduotojams.

3. Specifinés ir profesinés kompetencijos, reikalingos vykdant profesinés veiklos funkcijas.
Specifinés ir profesinés kompetencijos nustatomos, atsizvelgiant i bendrasias ir specialigsias veiklos

sritis.
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Bendrosios
kompetencijos

,/’ISpecifinés ir
profesinés
kompetencijos

Vadybinés ir <.
lyderystés
kompetencijos

6 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudarancios kompetenciju grupés (Valstybés
tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014)

Paveiksle pavaizduota Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy modelj sudarancios
kompetencijy grupés. Kaip teigia LR Valstybés tarnybos departamento atstovai (2015, 4 p.), bendrosios
kompetencijos yra reikalingos bet kurioje veiklos srityje ir yra privalomos visiems. Specifinés ir
profesinés kompetencijos reikalingos vykdant profesinés veiklos funkcijas. Vadybinés ir lyderystés
kompetencijos reikalingos vadovaujant jstaigos (padalinio) veiklai. 4 lentelé¢je pateikiamos

kompetencijos, kurios sudaro kompetencijy modelj.

12 lentelé. Kompetenciju pavyzdZiai (sudaryta autorés, remiantis Lepeska, 2011) ir RekaSiené¢, 2014)
Bendrosios kompetencijos Vadybinés ir lyderystés Specifinés ir profesinés
kompetencijos kompetencijos

Drasa Rezultaty uztikrinimas Profesinés

Energingumas Saziningumas Pagalbinés

Lankstumas Vadovavimas komandai/organizacijai | Itaka

Iniciatyvumas Organizacijos pajégumy kiirimas Kontrolés ir prieziliros proceso

Atsizvelgimas j kliento pusg sprendziant esamus ir bisimus valdymas

Vertés visuomenei kiirimas i88ukius Konflikty valdymas

Organizuotumas Strateginis poziiiris Tarpkultiiriné komunikacija

Patikimumas ir atsakingumas Veiklos valdymas Deryby valdymas

Analizé ir pagrindimas Rysiy tinklo kiirimas

Komunikacija Informacijos valdymas
Politinis jzvalgumas

Lentelés duomenimis, kompetencijy modelj sudaro trys kompetencijy grupés. Vadovaujancias
pareigas uzimantiems tarnautojams priskiriamos vadybinés ir lyderystés kompetencijos, jie privalo
pasizymeéti tokiomis kompetencijomis, kaip vadovavimas komandai, veiklos valdymas bei strateginis
poziiiris ir daug kity.

Zinoma $is kompetencijy modelis néra tobulas. Lyginant §j Lietuvos kompetencijy modelj su
teorinéje dalyje analizuojamomis kompetencijy klasifikacijomis (t.y asmeninémis, socialinémis,

profesinémis, vadybinémis ir starteginémis) galima pastebéti Siek tiek skirtumy. Galima teigti, kad visos
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svarbiausios kompetencijy grupés neatsispindi Siame sitilomame modelyje. Pasigendama strateginiy
kompetencijy grupés, kurig sudaro: (Pasitikéjimas savimi, gero oratoriaus savybés, atkaklus siekimas
tiksly, objektyvumas, supratingumas, nuomonés issakymas, aktyvumas, tinkamas emocijy reiskimas,
etiniy moraliniy principy laikymasis, atvirumas naujovéms, inicijuoja ir jgyvendina pokycius,
prisitaikymas prie naujy salygy, jZzvalgumas ir kiirybingumas, generavimas ir pateikimas naujy idéjy,
pastaby argumentavimas, Orientacija | ilgalaikius tikslus, prioritety nustatymas, nuolatinis tobul¢jimas,
padéjimas komandos nariams, grjiztamo rysio pateikimas.) Sios strateginés kompetencijos yra be galo
svarbios, organizacijos vizijos, misijos, tiksly bei uzdaviniy jgyvendinime, o taip pat ir strategijy kiirime.
Sios strateginés kompetencijos orientuotos j ilgalaikius organizacijos tikslus, j atviruma naujovéms ir
pokyCiams, naujy idé¢jy pritaikymas, kiiribingy ir inovatoriSky sprendimy ieSkojimas, ko i§ ties
dabartinéje Valstybés tarnyboje ir triikksta.

Taip pat Lietuvos kompetencijy modelyje nepaminéta socialiniy kompetencijy grupé, kuri
teorin¢je dalyje apibréziamos kaip: Tolerancija, iSklausymas, gebéjimas patarti, gery santykiy
palaikymas, bendradarbiavimas, tikslingas kalbéjimas, tobuléjimas, jvairiy nuomoniy priémimas,
konflikty sprendimas, pavaldiniy lavinimas, efektyvus pirmininkavimas pasitarimuose, pavaldiniy
pritarimas, priesingos nuomonés gerbimas, gebéjimas aiSkiai déstyti mintis. Kaip teigiama autoriy
teoringje dalyje,

Jog socialiné kompetencija — tai sugebéjimas ir pasiruosSimas drauge ir komunikabiliai dirbti su
kitais zmonémis, dalyvauti darbo ir aplinkos kiirime. Biitent §i kompetencija atskleidzia gebéjima dirbti
komandoje, suprasti ir priimti kity Zmoniy nuomong, tuo paciu islikti lyderiu, ir pelnyti darbuotojy
pasitikéjima ir pagarba. Sios savybés Lietuvos kompetencijy modelyje taip pat neatsispindi.

Lietuvos kompetencijy modelyje taip pat aiSkiai nenurodomos asmeniniy kompetencijy grupe,
kuri apibiidinama kaip: Geb¢jimas sékmingai save pristatyti kitiems, turéjimas savo nuomonegs,
gebéjimas savaranki$kai priimti sprendimus, nepasidavimas, susitvardymas, aiski pozicija,
savimi, geras pirmas jspudis, ryztingas elgesys, tvirtumas principiniais klausimais, iniciatyvumas
naujose veiklose, nepersitempimas darbuose, Zinojimas kaip jveikti emocines problemas, islikimas
ramiu stresinése situacijose. Asmeninés kompetencijos, taip pat nemaziau svarbios, tiek vadovaujancia
spareigas uzimanciam valstybés tarnautojui, tiek ir visiems darbuotojams. Vadovas privalo ne tik buti
pavyzdys darbuotojams, iSlikti ramus stresinése situacijos, nesukelti jtampos darbuotojams, ir buti
ryztingas ir tvirtas, kaip tikras lyderis. Siuo metu Lietuvoje kalbama, kad valstybés tarnyboje labai
triksta lyderiy, kurie biity verti tokio vardo. Taip pat svarbus uzdavinys yra ir lyderiy ugdymas, kas Siuo
metu yra opi problema Lietuvoje, taciau tai skatina daryti Valstybés tarnybos jstatymo projektas.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuva zZengé svarby zingsnj, kuriant ir taikant kompetencijy

modelj Lietuvos valstybés tarnyboje. Biitent Sis modelis padeda kryptingai formuoti personalg, kuris gali
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jgyvendinti valstybés tarnybos uZzsibréztus tikslus bei funkcijas. Taciau bitina toliau modernizuoti,
tobulinti §j kompetencijy modelj Lietuvoje, tam kad jis biity dar veiksmingesnis ir efektyvesnis.

Be kompetencijy modelio Valstybés tarnybos jstatymo projekte buvo pateikiama ir daugiau
permainy, kurios pateikiamos (2 Priedas). Apibendrinant lentele galima teigti, kad numatoma daug
poky¢iy valstybés tarnyboje, siekiama ja modernizuoti, kad tapty efektyvesné bei skaidresné. Siame
projekte numatomi pokyciai valstybés tarnautojy veiklos vertinime, skatinime, darbo uzmokesc¢io
klausime, mokymo, karjeros bei vadovaujanciy pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy tarnybos
reguliavimo srityse.

Apibendrinant poskyrj galima teigti, kad LR Valstybés tarnybos jstatymo projektas sitilo yra
reikSmingy pokyciy valstybés tarnybai, taip pat nurodomos specialios sglygos valstybés tarnybos
vadovams. Siame projekte sickiama kurti stipry vadovy ir lyderiy korpusa, kad jie uztikrinty reformy ir
strategijy igyvendinima bei organizacijos tiksly ir uzdaviniy jvykdyma, ko pasekoje tapty konkurencinga
ir rezultatyvi valstybés tarnyba. Taip pat projekte siiilomas kompetencijy modelis, kurio pagalba
modernizuojama valstybés tarnautojy ir vadovy atranka, vertinimas, mokymai, karjeros galimybés.
Kompetencijy modelis modernizuoja Zzmogiskyjy istekliy valdyma vieSojo administravimo jstaigose, o
tai yra labai reikalinga esamoje situacijoje. Istatymo projekte taip pat svarbus siiilomas pokytis, kad
vadovy veikla vertinty jy kolegos, pavaldiniai, vadovai, 0 ne §j valstybés tarnautojg j pareigas priiémes
asmuo, o kai jstaigos vadovg j pareigas priima kolegiali institucija, — Sios institucijos vadovas. D¢l Sios
priezasties kitame skyriuje bus analizuojama 2014 metais atlikto Lietuvos savivaldybiy administracijose

vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy tyrimo rezultatai.

52



3. LIETUVOS SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE VADOVAUJANCIAS
PAREIGAS UZIMANCIU VALSTYBES TARNAUTOJU KOMPETENCIJU
TYRIMO ANALIZE

Siekiant istirti Lietuvos savivaldybiy administracijose vadovaujancias pareigas uzimanciy
valstybés tarnautojy kompetencijy lygj, analizuojami 2014 metais doc. R. Petrauskienés ir prof. R.
Adamonienés atlikto tyrimo rezultatai. Tyrimo metu buvo iSsamiai ir visapusiskai iStirtos
vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy Lietuvos savivaldybiy administracijose
kompetencijos, apklausiant ne tik siuos darbuotojus, bet ir jy pavaldinius. Siekiama pateikti ne tik esama
situacijg atskleidzianéius tyrimo rezultatus, bet ir pateikti rekomendacijas vadovaujanc¢ias pareigas

uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymui.

3.1 Tyrimo metodika

Atlikus vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos teoring analizg bei
iSanalizavus teisinj Sios srities reglamentavimg Lietuvoje, svarbu istirti esamg situacijg Lietuvos
savivaldybiy administracijose.

Siekiant istirti Lietuvos savivaldybiy administracijose vadovaujancias pareigas uzimanciy
valstybés tarnautojy kompetencijy lygj, buvo pasirinktas antriniy duomeny analizés metodas. Antriniy
duomeny analizé naudojama siekiant apibendrinti 2014 metais atlikto Lietuvos savivaldybiy
administracijose vadovaujanCias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy tyrimo
rezultatus. Tyrimg atliko KTU SHMMF VieSosios politikos ir administravimo instituto doc. R.
Petrauskiené ir MRU profesoré R. Adamoniené. Kaip teigia autorés, rengiant tyrimo instrumentg buvo
adaptuota 2007 metais pagal Leonardo da Vinci pilotinj projekta ,,Individualiy strateginiy kompetencijy
plétra Europos integracijos kontekste® vykdyto tyrimo metodologija. Siame Leonardo da Vinci
pilotiniame projekte buvo nustatytos pagrindinés strateginés individo kompetencijos, kuriomis rémési
minétos autorés, sudarydamos tyrimo instrumentg. Tyrimas buvo atliekamas 2014 m. sausio-vasario
meén.

Antriniy duomeny analizés metodas buvo pasirinktas todél, kad §is metodas uztikrina didesnj
informacijos patikimuma ir papildomos informacijos pricinamumg. Taip pat §io analizuojamos tyrimo
rezultatai yra labai svarbus, jie padés ne tik geriau atskleisti analizuojamg tema, bet ir savivaldybés
administracijose dirbanciy darbuotojy iSsakyta pozilrj apie vadovaujancias pareigas uzimanciy
valstybés tarnautojy kompetencijas. Sis tyrimas buvo atliktas elektroniniu baidu, anketa buvo patalpinta
internetiniame puslapyje (www.apklausa.lt). Sis biidas yra lankstus, sudaro respondentams galimybe

laisvai iSreiksti savo mintis, vertybes bei pozitirj, taip pat leidZia gerai apgalvoti atsakymus bei pasirinkti

53



respondenty nuomong labiausiai atitinkantj atsakymo variantg. Nuoroda j anketg buvo siun¢iama trijy,
atsitiktiniu biidu atrinkty, savivaldybiy administracijy tarnautojams kiekvienoje i§ 10 Lietuvos apskriciy.

Tyrimo tikslas — jvertinti Lietuvos savivaldybiy administracijose vadovaujanéias pareigas
uzimancéiy valstybés tarnautojy kompetencijas.

Renkadamos anketg minétos tyrimo autorés naudojo operacionalizacijos metoda. Tyrimo anketos
klausimai buvo sudaryti taip, kad biity respondentams aiskas ir suprantami. Kaip jau minéta anksciau,
buvo iSskirti du pagrindiniai kompetencijy blokai: bendrosios kompetencijos ir strateginés
kompetencijos. Bendryjy kompetencijy bloke buvo i$skirtos keturios grupés kompetencijy: asmeninés,
socialinés, profesinés ir vadybinés. Kiekviena 1§ iy keturiy kompetencijy grupiy buvo operacionalizuota
1 pagrindinius kriterijus, o kiekvienas kriterijus buvo operacionalizuotas j konkrecius bruozus, kurie jau
galéjo biiti atpazjstami ir vertinami respondenty. Strateginiy kompetencijy bloke buvo isskirtos keturios
pagrindinés kompetencijy grupés: bendradarbiavimas, kryptingumas, strateginis mastymas ir lyderyste.
Kiekviena i§ Siy keturiy kompetencijy grupiy buvo operacionalizuota | pagrindinius kriterijus, o
kiekvienas kriterijus buvo operacionalizuotas j konkrecius bruozus, kurie jau galéjo buti atpazjstami ir
vertinami respondenty (zr. 3 Priedas).

Anketa kurig sudar¢ 14 klausimy. Pirmieji 6 anketos klausimai buvo susije su demografinémis
respondenty charakteristikomis (amzius, lytis, iSsilavinimas, uzimamos pareigos, stazas, Kurios
apskrities savivaldybei atstovaujama). 7-8 klausimai padéjo atskleisti tai, kas, respondenty nuomone,
turéty vertinti vadovy kompetencijg ir kaip daznai tai reikéty daryti. 9-12 klausimai padéjo atskleisti,
kaip respondentai vertina asmenines, socialines, profesines bei vadybines vadovy kompetencijas. 13-14
klausimai buvo skirti strateginéms vadovy kompetencijoms identifikuoti.

Tyrime dalyvavo 225 Lietuvos savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojai, i§ kuriy 203
anketas uzpildé tinkamai.

Duomeny analizé buvo atlikta su Excel programa bei su statistikos programa SPSS.

3.2 Tyrimo duomeny analizé

Tyrime dalyvavo 75 proc. motery ir 25 proc vyry (zr. 4 Priedas, 1 pav.). Valstybés tarnybos
departamento duomenimis, 2014 mety pradzioje valstybés tarnyboje (be statutiniy valstybés tarnautojy)
dirbo 76 proc. motery ir 24 proc. vyry. Taigi, tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal lyti
atitinka Lietuvos statistinius duomenis apie dirbanciuosius valstybés tarnyboje. Tyrime dalyvavo kur
kas didesné dalis motery, kadangi valstybés tarnyboje jy dirba Zymiai daugiau negu vyry.

Daugiausia respondenty priklausé 46-55 amzsiau grupei (t. y. 38 proc.), 27 proc. respondenty
priklause 56 ir daugiau mety amziaus grupei, 19 proc. — 36-45 mety amziaus grupei bei 16 proc. — 25-

35 mety amziaus grupei (zr. 4 Priedas, 2 pav.). Tai rodo, kad valstybés tarnyboje mazdaug 65 proc. dirba
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vyresnio nei 46 metai amziaus darbuotojai. Lietuvoje valstybés tarnautojo vidutinis amzius, valstybés
tarnybos departamento duomenimis, 2009 metais buvo 43,59.

92 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty turéjo austajj universitetinj issilavinima (zr. 4 Priedas, 3
pav.). Net 66 proc. respondenty darbo stazas yra 10 mety ir daugiau, 20 proc. - nuo 5 iki 10 mety. Galima
teigti, kadangi Lietuvos valdybés tarnyboje daugiau nei pusé darbuotojy yra vyresni nei 46 mety
amziaus, todél dauguma jy yra baige aukstajj mokslg ir turi 10 ar daugiau mety darbo stazg vieSajame
sektoriuje.

Nors tyrimo metu buvo analizuojamos Lictuvos savivaldybiy administracijy vadovaujancias
pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos, taciau siekiant jvairiapusiskai atskleisti esamag
situacija, buvo apklausiami patys vadovai ir jy pavaldiniai. Tyrime dalyvavo 78 vadovai (35 proc.) ir
142 (64 proc.) tarnautojai/specialistai (zr. 4 Priedas, 4 pav.).

4 Priedo 5 paveiksle patieckiama respondenty nuomoné apie vadovaujancias pareigas uzimanéiy
valstybés tarnautojy veiklos vertinimg. paveikslo duomenimis (zr. 4 Priedas), kas tre¢ias respondentas
pasisaké, kad vadova vertinti turéty jo darbuotojai, mazdaug po 29 proc. respondenty teigé, kad vadova
vertinti turéty nepriklausoma eksperty komisija arba tiesioginis jo vadovas. Pagal dabar galiojantj LR
Valstybés tarnybos jstatyma (1999, oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandzio mén. 23 d.),
oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandZio mén. 23 d.) vadovy veikla vertinama kasmet, o
vertina §j valstybés tarnautojg j pareigas priimantis asmuo, o kai jstaigos vadovag | pareigas priima
kolegiali institucija, — Sios institucijos vadovas. LR Valstybés jstatymo projekte sitiloma vertinant
valstybés jstaigy vadovy veiklg jtvirtinti kity Saliy, verslo organizacijy praktikoje placiai naudojama
,»360 laipsniy veiklos vertinimo modelj*, kai asmens veikla vertina jo pavaldiniai, kolegos, vadovai.
Galima teigti, kad respondentai palaiko tg varianta, kuris sitilomas LR Valstybés tarnybos jstatymo
projekte.

4 Priedo 6 paveiksle atsispindi respondenty nuomoné apie vadovy veiklos vertinimo daznuma.
Respondenty nuomoné yra beveik vieninga $iuo klausimu. Net 66 proc. respondenty mano, kad vadovy
kompetencijos vertinimg vieSojo administravimo institucijose reikia atlikti kartg per metus. 29 proc. —
kad wuZztenka vertinti reCiau nei karta per metus. Paveiksle apacioje pateiktas vadovy ir

tarnautojy/specialisty atsakymy pasiskirstymas siuo klausimu.
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7 pav. Lietuvos savivaldybiy administracijy respondenty nuomoné apie vadovy kompetencijy vertinimo
daZnuma, 2014 (N=220)

Paveikslo duomenimis, 43 proc. vadovy pasisako uz vertinimg kasmet, ta¢iau kas tre¢ias vadovas
mano, jog vertinti reikéty reciau nei kartg per metus. Vadovy kompetencijy vertinimas yra svarbus
aspektas siekiant auksty vieSojo administravimo institucijy veiklos rezultaty. Kaip rasoma LR Valstybés
tarnybos jstatymo projekto 32 straipsnio 2 punkte: ,,Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinima
sudaro kasmetinis valstybés tarnautojy kompetencijy vertinimas ir veiklos rezultaty vertinimas.
Valstybés istaigos vadovo ir jstaigos vadovo tarnybing veikla taip pat vertinama pries kadencijos pabaiga
— uz kadencijos laikotarpj“. Taigi daugeliui respondenty S$is kasmetinis vertinimas yra priimtinas.

Kaip minéta anksciau, siekiant, kad institucijos veikla buty rezultatyvi ir efektyvi, jai reikalingi
kompetentingi vadovaujancias pareigas uzimantys valstybés tarnautojai. Si savoka apibiidina profesinius
gebéjimus, asmenines savybes ir vertybes, socialines, vadybines ir strategines kompetencijas.
Organizacijoje vadovai atlieka daug svarbiy uzduociy, valdo personalg, suburia visus darbuotojus
bendram tikslui — organizacijos sékmingam veikimui. Todél tai, kaip darbuotojai zitiri j vadovaujancias
pareigas uzimancius valstybés tarnautojus, ar jais pasitiki, ar vadovai jiems yra autoritetas, nuo to labai
priklauso personalo veiklos rezultatyvumas ir institucijos sékmé. Svarbu tai, ar vadovai motyvuoja
personalg siekti kuo aukstesniy rezultaty, nes nuo to priklauso institucijos ateitis. Dél Sios priezasties
toliau bus analizuojami atlikto tyrimo rezultatai, susij¢ su vadovaujancias pareigas uzimanéiy valstybés
tarnautojy kompetencijomis, kurios, kaip minéta anksciau, buvo tiriamos suklasifikuotos j tokias grupes:
bendrosios (kurios dar i$skiriamos ] asmenines, socialines, vadybines bei profesine)s ir strateginés
kompetencijos. 8 pav pavaizduota respondenty nuomoné apie jy tiesioginio vadovo asmeninies

kompetencijas.
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8 pav. Asmeniniy vadovy kompetencijy vertinimas (1-8i kompetencija niekada nedemonstruojama, 5-§i
kompetencija visada demonstruojama), vid. balais, (N=220)

Remiantis 8 paveikslo duomeninmis galima teigti, kad jy tiesioginiai vadovai pasizymi
pasitikéjimu savimi bei savarankiSkumu. Tai pat, respondenty nuomone, vadovams stinga adekvataus
saves vertinimo bei savimotyvacijos. Lietuvos Valstybés tarnybos jstatymo projekto yra sitilomas
kompetencijy modelis, kuriame pasigendama asmeniniy kompetencijy grupés. Zinoma $ig kompetencijy
grupe¢ yra sunku iSugdyti, nes pavyzdziui pasitikéjimg savimi ar ryztinguma sunku jgyti individui, jeigu
Jis neturi tokiy savybiy. Tac¢iau §i kompetencijy grupé yra ne maziau svarbi, nes joje atsiskleidzia
tikrosios lyderio savybés, apimancios: pasitikéjima savimi, savarankiskuma, ryztinguma ir pan. 9 pav.

vaizduojamas socialiniy vadovy kompetencijy vertinimas.
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9 pav. Socialiniy vadovy kompetenciju vertinimas (1-§i kompetencija niekada nedemonstruojama, 5-§i
kompetencija visada demonstruojama), vid. balais, (N=220)

9 paveikslo duomenimis, respondentai teigia, kad jy vadovai pasizymi bendravimo ir

bendradarbiavimo jgudZziais, naudojima vieSgsias kalbas. Respondenty nuomone vadovams triuksta
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komandinio ir grupinio darbo jgtdziy, tolerancijos. Palyginus su Lictuvoje sitilomu valstybés tarnautojy
kompetencijy modeliu jame isskirtos: bendrosios, vadybinés ir lyderystés, specifinés ir profesinés
kompetencijy grupés. Socialiniy kompetencijy grupé Siame modelyje nenurodoma, nors, kaip matome,
Sios kompetencijos taip pat yra reikalingos vadovaujancias pareigas uzimantiems valstybés tarnautojams

ir respondenty nuomone, vadovams dar reikty $ig kompetencija ugdyti.
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10 pav. Socialinés kompetencijos vertinimas pagal lytj (1-§i kompetencija niekada nedemonstruojama, 5-
§i kompetencija visada demonstruojama) vid. balais, (N=220)

10 paveikslo duomenimis, vyry ir motery nuomonés yra gana panasios dél vadovy socialiniy
kompetencijy. Taciau vyrai vertina savo vadovy socialines kompetencijas Siek tiek geriau nei moterys.
Didziausias skirtumas tarp motery ir vyry nuomonés yra tolerancijos bei komandinio ir grupinio darbo

jgudziy. 11 pav. pavaizduota vadybiniy vadovy kompetencijy vertinimas.
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11 pav. Vadybiniy kompetencijy vertinimas (1-8i kompetencija niekada nedemonstruojama, 5-§i
kompetencija visada demonstruojama), vid. balais, (N=220)

11 paveikslo duomenimis, dauguma respondenty mano, kad jy tiesioginis vadovas pasizymi
tokiomis vadybinémis kompetencijomis, kaip problemy sprendimas, analitinis mastymas. Vadovams
dazniausiai stinga, pasak respondenty, inovatyvumo bei strateginio mastymo, planavimo jgidziy. Sias
kompetencijas biitina ugdyti. LR Valstybés tarnybos jstatymo projekte sitiloma iSskirtinj démes;j skirti
vadovams: jy atrankai, kompetencijy ugdymui, veiklos vertinimui. Sitlomame projekte vadovy
vadybiniy ir lyderystés kompetencijy ugdymas turéty buti organizuojamas centralizuotai, taip biity
uztikrinamas tinkamas kompetencijy ugdymo poreikio nustatymas, jo realizavimas ir auksta

kompetencijy ugdymo kokybé.
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12 pav. Vadovy ir tarnautoju/specialisty vadybiniy kompetencijy vertinimas, vid. balais, 2014 (N=220)

12 paveikslo duomenimis, vadovai savo vadybines kompetencijas vertina geriau, nei tarnautojai.
Taciau valstybés tarnautojy nuomone, vadovams dar reikia ugdyti vadybines kompetencijas. Teorinéje
projekto dalyje buvo pastebéta, kad vadybiné kompetencija siejama su efektyviu darbo atlikimu, per
trumpiausig laikg pasiekiant maksimaliy tiksly. Bitent §i kompetencijy grupé Lietuvos Valstybés
tarnybos jstatymo projekte, 13 straipsnio, 2 punkte nurodoma jog yra privaloma ne visiems valstybés
tarnautojams, o tik vadovaujancias pareigas uzimantiems valstybés tarnautojams. Toliau 13 pav.

pavaizduota profesiniy vadovo kompetencijy vertinimo vidurkiai.
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13 pav. Profesiniy vadovy kompetencijy vertinimas (1-8i kompetencija niekada nedemonstruojama, 5-§i
kompetencija visada demonstruojama), vid. balais, (N=220)

13 paveikslo duomenimis, vadovai valstybés tarnyboje pasizymi specializuotomis ziniomis, tikslo
siekimu. Vadovams triiksta vizijos turéjimo, lankstumo bei techninés patirties. LR Valstybés tarnybos
istatymo projekte apie profesines kompetencijas teigiama, kad jos nustatomos ir apraSsomos jstaigoje.
Profesines kompetencijas jstaigos valstybés tarnautojy pareigybéms tvirtina valstybés tarnautojus i}
pareigas priimantis asmuo. Taciau pabréziama tai, kad valstybés jstaigy ir jstaigy vadovams specifinés
ir profesinés kompetencijos nenustatomos. Taciau Lietuvos kompetencijos modelyje apie profesines
kompetencijas tegiama, kad specifinés ir profesinés kompetencijos reikalingos vykdant profesinés
veikla. Specifinés ir profesinés kompetencijos nustatomos atsizvelgiant j bendrasias ir specialigsias
veiklos sritis. 16 pav. vaizduojama strateginiy, socialiniy, vadybiniy, profesiniy ir asmeniniy

kompetencijy taikymo vidurkiy palyginimas.
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14 pav. Vadybiniy, profesiniy ir asmeniniy vadovy kompetencijy vertinimas (1-§i kompetencija
niekada nedemonstruojama, 5-8i kompetencija visada demonstruojama), vid. balais, (N=220)

14 paveikslo duomenimis, Lietuvos savivaldybiy administracijy respondentai iSsaké savo nuomong,
jog labiausiai pasigenda asmeniniy ir vadybiniy vadovo kompetencijy. Respondentai palankiausiai
vertinama vadovo socialinés kompetencijas. Asmeniniy kompetencijy grupei yra skiriamas per mazas
démesys kompetencijy ugdymo procese, taip pat Si kompetencijy grupé yra nejtraukta j Lietuvos

kompetencijy modelyje i$skirtas butinas kompetencijas.
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15 pav. Strateginiy vadovy kompetencijuy svarba ir taikymas, vid. balais, (N=220)

15 paveikslo duomenimis, galima jzvelgti skirtuma tarp strateginiy kompetencijy svarbumo ir
taikymo. Matomas gana didelis atotriikis nuo to, kaip yra ir kaip turéty bati. Respondentai mano, kad

strateginés vadovo kompetencijos yra svarbios, nes anketoje strateginiy vadovo kompetencijy svarba
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buvo zymima 1-visai nesvarbu, 4-labai svarbu. Strateginiy kompetencijy grupé Lietuvos kompetencijy
modelyje néra i$skirta. Tai néra gerai, nes vadovo strateginés kompetencijos yra reikalingos, tam, kad
organizacija biity pirmaujanti, atvira pokyciams, generuoty naujas idé¢jas, biity iSsikélusi ilgalaikius
tikslus, efektyviai naudoty isteklius. Paveiksle pastebimi labai zemi strateginiy vadovy kompetencijy
taikymo vidurkiai. Ypa¢ motyvacijos jkvépimo ir inovatyvumo. Sia kompetencijy grupe vadovams yra
butina ugdyti, nes, respondenty nuomone, ji yra silpna. Kaip teigiama LR Valstybés tarnybos jstatymo
projekto 32 straipsnio 4 punkte: ,Kai valstybés tarnautojo kompetencijos neatitinka jo pareigybei
nustatytam kompetencijy profiliui, valstybés tarnautojas jpareigojamas ugdyti kompetencijas. Kai
valstybés tarnautojo kompetencijos atitinka jo pareigybei nustatytam kompetencijy profiliui, su
valstybés tarnautoju susitariama dél kompetencijy ugdymo. LR Valstybés tarnybos jstatyme (1999,
oficialus tekstas su pakeitimais iki 2002 m. balandzio mén. 23 d.) nustatyta, kad valstybés tarnautojai ir
zemesniy kategorijy istaigy vadovai per 2 metus nuo priémimo ] pareigas privalo iSklausyti specialias
mokymo programas, jstaigy vadovy veiklos vertinimas susietas su pasiektais rezultatais vadovaujant

jstaigai. 15 ir 16 pav. vaizduojama strateginiy vadovo kompetencijy taikymo ir svarbos vidurkiai pagal
Iyt].
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16 pav. Strateginiu vadovy kompetencijuy svarbumo vertinimas pagal lytj (1-§i kompetencija visai
nesvarbu, 4-§i kompetencija labai svarbu), vid. balais, (N=220)

Paveikslo duomenimis, vyry ir motery nuomoné apie savo tiesioginius vadovus yra panasi, taiau
didesnis nuomoniy skirtumas matomas dél vizijos tur¢jimo ir konflikty valdymo. Moterims Sios

kompetencijos yra maziau svarbios nei vyrams. Vyrams svarbiausios kompetencijos yra saves
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pateikimas ir konflikty valdymas, o moterims saves pateikimas, sprendimy priémimas ir tikslo siekimas.

Vyrams maziausiai svarbu inovatyvumas, o moterims jkvepianti motyvacija ir empatija.
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17 pav. Strateginiy vadovy kompetencijy taikymo vertinimas pagal lytj (1-§i kompetencija niekada
netaikoma, 5-§i kompetencija taikoma nuolatos), vid. balais, (N=220)

17 paveikslo duomenimis, moterys nurodé itin mazg tiesioginiy vadovy strateginiy kompetencijy
taikymo lygj. Sie strateginiy kompetencijy respondenty jvertinimai, néra labai geri, todél yra batinas $iy
kompetencijy ugdymas, nes tai itin svarbi kompetencija, reikalinga organizacijos ilgalaikiy tiksly ir
uzdaviniy pasiekimui. Taip pat pastebima, jog Sios kompetencijy grupé néra jtraukta j Lietuvai sukurtg
kompetencijy modelj, 0 kaip matome i§ respondenty pasisakymo, tai svarbi kompetencija, kurios
taikymo jie itin pasigenda savo vadovy veikloje.

Tyrimas, kurj atliko doc. R.Petrauskiené ir prof. R. Adamoniené, atskleidé, jog Lietuvos
savivaldybiy administracijy darbuotojai néra visiSkai patenkinti savo vodovy kompetencijomis 0 ypac
strateginémis ir vadybinémis, todél svarbu imtis tam tikry priemoniy ir jas tobulinti bei ugdyti. Galima
teigti, kad vadovo pareigoms valstybés tarnyboje reikalingas itin didelis démesys ir permainos ugdant
tikrus lyderius. I$ tyrimo matyti, kad respondentai iSreiSké nepasitenkinimg tuo, jog vadovai jgyvendina
per mazai poky¢iy, nejgyvendina naujy idéjy ir sumanymy. Valstybés tarnybai reikalingi verZzlis,
aktyvis vadovaujancias pareigas uZimantys valstybés tarnautojai.

Kadangi tyrime pasisakiusiy respondenty nuomoné apie vadovus néra vien tik teigiama, iSsakytas
nemazas vadovy kompetencijy stygius, galima teigti, kad vadovams naudingas ir svarbus aspektas yra
kompetencijy ugdymas. Ripintis jstaigos (ar vadovaujamo padalinio) personalu, orientuotis j veiklos
rezultaty siekimg néra lengva uzduotis, todél vadovy kompetencijos bei igiidziai turi biiti nuolat ugdomi.
Todél svarbu yra uztikrinti galimybe nuolatos tobulinti vadovy kvalifikacija. Tai svarbu tiek
darbuotojams, tiek ir vadovams, kad jie baty supazindinti su jvairiomis naujovémis. Kompetencijy
ugdymui praversty jvairlis mokymai, seminarai, bendravimas su uZsienio $aliy vadovais bei jy gerosios

patirties analizavimas.
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ISVADOS

1. Literatairos S$alitiniy analizé atskleidé, kad egzistuoja jvairis kompetencijos apibrézimai.
Kompetencija gali biiti suprantama kaip tam tikry jgtidziy, ziniy bei gebéjimy visuma, kaip gebéjimas
atlikti paskirtas uzduotis pritaikant savo gebé&jimus ir Zinias naujose situacijose. ISanalizavus mokslinéje
literatiiroje Vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijos sampratg ir reikSme
organizacijoje galima teigti, kad vadovo kompetencija — tai jo gebéjimai, pozitris, vertybés, asmeninés
savybés, patirtis, atsiskleidzianti jo sékmingoje veikloje ir turinti jtakos visos organizacijos
rezultatyvumui. Vadovaujancias pareigas uzimancio valstybés tarnautojo pozicija yra svarbi
jgyvendinant pokycius, strateginius organizacijos planus bei tikslus, taip pat uztikrinant sklandy
politikos jgyvendinimg. Kompetetingas vadovas, tai vadovas, orientuotas j rezultatus, besiripinantis
pavaldiniy darbu, jy atranka, kvalifikacijos kélimimu bei motyvavimu, taip pat yra pavyzdys kitiems.
Vadovaujancias pareigas uzimancio valstybés tarnautojo kompetencija, tai jo ziniy, gebéjimy, asmeniniy
savybiy, bei vertybiy visuma, Kuri turi jtakos organizacijos sékmei bei jos rezultatams.

2. ISnagringjus vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy teisinj
reglamentavima ir strateginius dokumentus Lietuvoje galima teigi, kad yra rengiamos ir jgyvendinamos
strategijos, orientuotos j Valstybés tarnybos tobulininima, taip pat vadovy veiklg (Lietuva 2030, VieSojo
valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa, 2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programa).
Taip pat Siuo metu LR Seime yra svarstomas naujas LR Valstybés tarnybos jstatymo projektas, kuriame
pateikiama nemazai poky¢iy, ypatingai reikalingy valstybés tarnybos modernizavimui. [statymo
projekte didelis démesys skiriamas vadovams, jy kompetencijai bei veiklos tobulinimui. Taip pat pirmg
karta Lietuva Zengé svarby zingsnj, kuriant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje. Sis
modelis padéty kryptingai formuoti ir valdyti personalg, prisidéty prie visos valstybés tarnybos
efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo. Svarbu paminéti, kad kompetencijy valdymas yra vienas i$
zmogiskujuy istekliy valdymo valstybeés tarnyboje proceso etapy. Sis kompetencijy modelis turi uztikrinti
sklandzig valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg, atrankg, mokymus, bei karjeros
planavimg. I$nagrinéjus vadovaujancias pareigas uzimandiy valstybés tarnautojy kompetencijy teisinj
reglamentavima, galima teigti, kad teisés akty, kuriuose nurodomi vadovy vertinimo budai,
kvalifikacijos kélimo btidai, bei funkcijos, kurias atlieka organizacijos vadovai, netriksta, tai: LR
Valstybés tarnybos jstatymas, Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. geguzés 20 d. nutarimas Nr.
685 ,,D¢l Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo” taip pat
Valstybés Tarnybos tobulinimo koncepcijoje, priimtoje Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu
2010 m. birzelio 2 d. Nr. 715 ,,Dél Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo” ir t.t. Siuo
atveju galbiit didesné problema yra tai, kad visi teisés aktuose reglamentuojami procesai néra

pakankamai daznai pritaikomi praktikoje. Reikalingi biitini sprendimai dél LR Valstybés tarnybos
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jstatymo projekto priémimo, kadangi valstybés tarnybai biitini poky¢iai. ISanalizavus Europos Sajungos
Saliy Airijos, Prancitizijos, Didziosios Britanijos, Belgijos jvairius dokumetus galima teigti, kad visos
Salys ieSko naujy biidy, kaip modernizuoti valstybés tarnyba. leSkomos naujos priemonés, kurios padéty
didinti institucijy veiklos efektyvuma.

3. Istyrus vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy lygj Lietuvos
savivaldybiy administracijose galima teigti, kad nemaza dalis valstybés tarnautojy néra patenkinti savo
tiesioginio vadovo turimomis kompetencijomis. Atliktame tyrime didelis démesys buvo skirtas
strateginiy vadovaujan¢ias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy kompetencijy Lietuvos
savivaldybése analizei. Tyrimas atskleidé, kad vadovaujancias pareigas uzimamtiems valstybés
tarnautojams jy vykdomoje veikloje labiausiai triikksta strateginiy ir vadybiniy kompetencijy. Tyrimo
respondentai pabrézé vadovy strateginiy kompetencijy svarbg bei jvardijo jy taikymo praktikoje
trikuma. Taigi, tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvai sukurtas kompetencijy modelis néra visiSkai
iSbaigtas, jame pasigendama strateginés kompetencijy grupés, kurig savivaldybiy darbuotojai jvardijo,
kaip svarbig bei reikalingg vadovams jy atlickamose funckijose. Taip pat, dauguma tyrime dalyvavusiy
respondenty teigé, kad viena ar kita kompetencija naudojama kartais arba labai retai, todél reikia skirti
daugiau démesio $iy kompetencijy ugdymui. Atliktas tyrimas parodé, kad ne visi vadovai Lietuvos
valstybés tarnyboje vykdo veiklg pagal modernius ir Siuolainikinius valdymo principus ir tik nedidelé

dalis pasizymi tikromis lyderio savybémis bei kompetencijomis.
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REKOMENDACIJOS

1. Lietuvos Respublikos Seimui rekomenduojama priimti pateiktg svarstymui LR Valstybés
tarnybos jstatymo projekta, nes jgyvendinus projekte numatytus pokyCius pavykty modernizuoti
Valstybés tarnyba, padidinti personalo valdymo efektyvuma, 0 valstybés tarnybos reguliavimas tapty
paprastesnis ir lankstesnis.

2. Valstybés tarnautojy mokymu uZsiimancioms institucijoms rekomenduojama vadovy
kompetencijy ugdymui skirti daugiau démesio. Daugiau tikslingy, kokybisky mokymy, orientuoty ]
kompetencijy valdyma, kuriuose jgytas zZinias vadovai galéty panaudoti praktikoje, nes tyrimo metu
pastebétas darbuotojy nusivylimas savo tiesioginiy vadovy kompetencijomis. Siiiloma vykdyti
mokymus, bendradarbiauti su uZsienio $aliy vadovais bei semtis i$ jy gerosios patirties. Taip pat
reguliariai vykdyti darbuotojy apklausas apie vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
kompetencijas, kad vadovai bty susipazing kokias kompetencijas jiems dar reikia tobulinti ateityje.

3. Valstybés tarnybos departamentui prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
rekomenduojama, jdiegus valstybés tarnautojy kompetencijy modelj tirti Sio modelio naudg, laiku
identifikuoti jo trikumus ir nedelsiant imtis priemoniy jo tobulinimui. Atlikus tyrimo antriniy duomeny
analiz¢ pastebéta, kad vadovams truksta ne tik vadybiniy ar profesiniy, bet taip pat ir strateginiy
kompetencijy, kurios néra jtrauktos j sitilomg kompetencijy modelj, bet respondenty nuomone yra

svarbios ir reikalingos vadovy veikloje.
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PRIEDAI

73



1 PRIEDAS

Istaiguy vadovu ir ju pavaduotojy, administracijy vadovy, departamenty (valdybu) direktoriy ir
ju pavaduotoju tarnybinés veiklos vertinimo Kkriterijai

LYDERYSTE

I8kelia sau ir pavaldiems asmenims aiskius tikslus ir siekia juos jgyvendinti

Diegia, skleidzia jstaigos misija, vizija, vertybes ir sugeba jkvépti to siekti kitus

Tobulina jstaigos valdyma (struktiirg ir procediiras), remdamasis jstaigos misija, vizija ir tikslais

Skatina naujoviy diegimg jstaigoje

Skatina asmeny aptarnavimo / paslaugy kokybés gerinimo iniciatyvy jgyvendinima

Planuoja / dalyvauja planuojant jstaigos veikla, i§ anksto numatydamas galimas problemas ir jy sprendimo budus
Siekia didziausio savo veiklos rezultato su maziausiomis sgnaudomis

Siekia, kad pavaldis asmenys kuo aktyviau dalyvauty jstaigos veikloje

Tobuléja mokydamasis i§ patirties

Bendrauja ir bendradarbiauja su politikais, kitais jstaigos veikla suinteresuotais asmenimis, sickdamas jgyvendinti
nustatytus jstaigos tikslus

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS

Ugdo pavaldziy asmeny gebéjimus sickdamas jgyvendinti jstaigos strateginius ir / ar metinius veiklos tikslus ir
uzdavinius

Nustato, ugdo ir panaudoja pavaldziy asmeny gebéjimus

Suburia asmenis veiksmingam komandiniam darbui

Valdo poky¢ius jvertindamas numatoma pasiprieSinimg ir skatina glaudesnj bendradarbiavimag

Laikosi personalo valdymo procediiry / veiksmingai jgyvendina personalo valdymo priemones

PROGRAMU IR PROJEKTY VALDYMAS (vertinama, jeigu jstaigoje taikoma projektinio valdymo sistema ir
valstybés tarnautojas dalyvauja projektinio valdymo sistemoje)

Prisiima atsakomybe uz programos ar projekto teikiamos naudos nustatyma ir sékmingg jgyvendinima

Nustato galima programos ar projekto rizika, stebi jg ir jvairiomis priemonémis kontroliuoja

Palaiko ry8ius su programos ar projekto veikla suinteresuotais asmenimis

Uztikrina, kad biity reguliariai atlickamas sprendimy poveikio vertinimas ir pateikiama §iam vertinimui parengti
reikalinga informacija

Glaudziai bendradarbiauja su padaliniu ar valstybés tarnautoju, atsakingu uz projekty valdyma

FINANSU VALDYMAS

Dalyvauja rengiant jstaigos strateginj plang ir / ar metinj veiklos plana, sugeba tinkamai bendrauti ir bendradarbiauti
Siais klausimais jstaigoje ir uz jos riby

Uztikrina ar dalyvauja uztikrinant veiksmingg finansy valdyma

Siekia, kad buty uztikrintas jstaigos biudZeto ir i§laidy skaidrumas

ANALIZE IR PAGRINDIMAS

Analizuoja ir panaudoja informacijg geresniam sprendimy priémimui

Laiku pastebi problemas ir jZvelgia jy priezastis

Sistemiskai skaido daugiaplanes problemas ar situacijas j sudedamasias dalis
Iesko problemy sprendimo varianty taikydamas jvairius metodus

Priimdamas sprendimus, bendradarbiauja su jvairiy sri¢iy analitikais ir ekspertais

KOMUNIKACIJA IR VIESIEJI RYSIAI

Naudoja komunikacijos priemones, sieckdamas jtraukti suinteresuotus asmenis j istaigos veiklos gerinimo procesa
Kuria ir plétoja jstaigos kultiira: skatina bendravima ir bendradarbiavima tiek jstaigos viduje, tiek ir su visomis
suinteresuotomis Salimis

Kuria ir tobulina aplinka, kuri uztikrina glaudzius rysius tarp politikos formavimo ir jgyvendinimo

ISmano, kaip jstaiga gali ir turi bendrauti ir bendradarbiauti tiek viduje, tiek uz jstaigos riby

Suvokia padalinio ar valstybés tarnautojo, atsakingo uz komunikacijg, vaidmenj ir su juo bendradarbiauja

STRATEGINIS MASTYMAS

Inesa indélj formuojant jstaigos strategijg ir tikslus

Zino ir supranta valstybés prioritetus, platesnj politinj kontekstg ir institucines ribas, i¥mano, kaip visa tai panaudoti
siekiant jstaigos strateginiy tiksly

Suvokia, nustato ir jvertina pagrindinius rezultaty uztikrinimo veiksnius
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Sugeba pagrijsti faktais ir jrodymais veiksmus, pasirinktus siekiant jgyvendinti jstaigos strategija ir tikslus
GEBEJIMAS ATLIKTI PAREIGYBES APRASYME NURODYTAS FUNKCIJAS

Uzduotis atlieka kokybiskai
UZduotis atlieka laiku
Pasiekia nustatytus veiklos rezultaty vertinimo rodiklius

FIZINIU IR JURIDINIU ASMENU PRIEZIUROS FUNKCIJU ATLIKIMAS (vertinama, jeigu jstaiga atlicka
priezitiros funkcijas)
Siekia mazinti administracing nasta, koordinuoti veikla su kitomis prieziiiros institucijomis, uztikrina rizikos valdymo
principy taikyma
Uztikrina, kad pavaldiis asmenys savo veikloje taikyty minimalios ir proporcingos prieziliros nastos; nediskriminavimo;
planavimo; vieSumo; metodinés pagalbos teikimo; funkcijy atskyrimo principus
Planuoja tikio subjekty veiklos priezitirg ir uztikrina, kad tikio subjekty veiklos priezitira kuo maziau trikdyty aikio
subjekty veikla
Teikia sitilymus dél teisinio reglamentavimo keitimo, kuriuos jgyvendinus biity Salinamos teisinio reglamentavimo
spragos, mazinama reguliaciné ir prieziiiros nasta tikio subjektams, veiksmingiau organizuojama tikio subjekty veiklos
priezitira
Bendradarbiauja su tkio subjektais, konsultuoja iikio subjektus prieziiira atliekancios istaigos kompetencijos klausimais,
igyvendina kitas prevencinio pobiidzio priemones, padedancias tikio subjektams laikytis teisés akty reikalavimy.
Saltinis: Lietuvos Respublikos Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo taisyklés, patvirtintas Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 (Zin., 2002, Nr.
60-2470; 2007, Nr. 110-4508).
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2 PRIEDAS

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymo projekto siiilomi poky¢iai (sudaryta autorés, remiantis
Valstybés tarnybos jstatymo aiSkinamuoju rastu, 2015)

Kaip Siuo metu yra reguliuojami projektuose teisiniai
santykiai

Kokios sitilomos naujos teisinio reguliavimo nuostatos

Valstybés tarnautojams keliami reikalavimai

Valstybés tarnautojams keliami reikalavimai

Siuo metu valstybés tarnautojams keliami bendrieji
reikalavimai (pvz., Lietuvos Respublikos pilietybés,
valstybinés kalbos mokéjimo, amziaus, iSsilavinimo), taip
pat pareigybés aprasyme nustatyti specialieji reikalavimai
(tam tikros patirties, uzsienio kalby mokéjimo ir pan.).

Projekte sitiloma nustatant geb¢jimy reikalavimus valstybés
tarnautojams remtis kompetencijy modeliu.
Visiems tokias pat pareigas einantiems valstybés
tarnautojams bty nustatyti vienodi gebéjimy reikalavimai —
pavyzdziui, vienodi gebéjimy reikalavimai biity nustatyti
visiems vyriausiesiems specialistams, vienodi visiems
skyriy vedéjams ir t. t.

Projekte taip pat sitiloma nustatyti tipinius reikalavimus.
Valstybés jstaigy vadovams juos sitiloma nustatyti jstatyme
(turéti ne zemesnj nei magistro kvalifikacinj laipsnj arba jam
prilyginta aukstojo mokslo kvalifikacija, turéti ne mazesne
nei 5 mety vadovaujamojo darbo patirtj, mokéti vieng i$ $iy
Europos Sajungos kalby — angly, pranciizy ar vokieciy ne
zemesniu nei Bl lygiu), turéti Lietuvos Respublikos
pilietybe.

Karjera

Karjera

Valstybés tarnautojo karjera ir pareigy lygiavertiSkumas
galiojanCiame Valstybés tarnybos istatyme susieti su
valstybés tarnautojo pareigybés kategorija.

Pagal Projekta mobilumo valstybés tarnyboje pagrindu tapty
nebe pareigybiy kategorijos (jy sitiloma atisakyti), bet
pareigybés grupé (pvz., vyr. specialisto, skyriaus vedéjo,
jstaigos vadovo ir kt.) ir atitikimas tai pareigybiy grupei
nustatytiems kompetencijy ir kitiems reikalavimams

Veiklos vertinimas

Veiklos vertinimas

Valstybés tarnybos jstatymas nustato, kad kasmet turi biiti
vertinama valstybés tarnautojy veikla, gali buti
organizuojamas neeilinis valstybés tarnautojy veiklos
vertinimas.  Vertinant tarnautojo veiklos rezultatus
jvertinama jo kvalifikacija, gebéjimas atlikti pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas ir pasiekti rezultatai vykdant
suformuluotas uzduotis. Pagal veiklos vertinimo rezultatus
valstybés tarnautojas gali buti perkeltas | aukStesnes arba
zemesnes pareigas, jam gali biiti padidintas arba
sumazintas darbo uzmokestis.

Projekte siiloma nustatyti, kad wvalstybés tarnautojy
kasmetinio  veiklos  vertinimo  metu  vertinamos
kompetencijos ir veiklos rezultatai. Pagal nustatytus

tarnautojo kompetencijy lygius bity identifikuojamas jo
individualus kompetencijy ugdymo poreikis (mokymai). 2
metus i§ eilés jvertinus kompetencijas, kaip neatitinkancias
reikalavimus, buty sifiloma tarnautoja arba perkelti |
lygiaverte ar Zemesn¢ pareigybiy grupe (kurios
kompetencijas jis atitinka), arba atleisti i§ pareigy.
Vertinant valstybés jstaigy vadovy veikla sitiloma jtvirtinti
kity $aliy, verslo organizacijy praktikoje pla¢iai naudojamag
,»360 laipsniy veiklos vertinimo modelj*, kai asmens veiklg
vertina jo pavaldiniai, kolegos, vadovai.

Darbo apmokéjimas

Darbo apmokéjimas

Valstybés tarnybos jstatyme nustatyta darbo uzmokestj
sudaro valstybés tarnautojo pareiginé alga, kuri yra
tiesiogiai susijusi su pareigybés kategorija, priedas uz
kvalifikacing klase, priedas uz tarnybos staza, priemokos
uz jprasta darbo kriivj virSijancia veikla, uz papildomy
uzduociy atlikima, apmokeéjimas uz darba poilsio ir Svenciy
dienomis, naktinj ir vir§valandinj darbg, budéjima. Priedy
ir priemoky suma negali virSyti 70 procenty.

Projekte sitloma atsisakyti kritikuojamy priedy uz
kvalifikacing klas¢, o tam tikroms pareigybiy grupéms
nustatyti galimy pareiginiy algy intervala.
Projekte nenumatoma mazinti valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio, o pereinat ] nauja darbo apmokéjimo sistema,
projekte nustatoma, kad tarnautojui mokama pareiginé alga
lygi jo gautai pareiginei algai su priedu uz kvalifikacing
klase. Tokiu atveju turi biiti nustatomas tam valstybes
tarnautojui taikytinas pareiginés algos koeficientas.

Skatinimas

Skatinimas

Valstybés tarnybos jstatyme nustatyty skatinimo
priemoniy pasirinkimas yra nedidelis, reikSmingiausia
galima laikyti vienkarting piniging iSmoka. Taciau
piniginiam motyvavimui triksta aisSkiy kriterijy, jis néra
aiSkiai susietas tik su veiklos rezultatais, gali buti skiriamas
esant tam tikroms progoms (Sventéms ir pan.), todél Siuo
metu skatinimas vienkartine pinigine iSmoka neretai yra
viesai kritikuojamas.

Sitilomoje darbo uZzmokes¢io sistemoje nenumatoma
kintamosios dalies, susietos su veiklos rezultatais, todél
panaSia funkcijg atlikty piniginé iSmoka, atsizvelgiant j
veiklos rezultatus. Palyginus su priedais uz kvalifikacing
klasg, kurie esamoje sistemoje atliko kintamosios darbo
uzmokesCio dalies funkcija, vienkartinis mokéjimas
pranasSesnis tuo, kad darbdaviui néra jsipareigojimo ir toliau
mokéti nustatyta prieda, sué¢jus kalendoriniams metams, uz
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kuriuos vertinama veikla, savo ruoztu tarnautojas turi
parodyti iSskirtinius rezultatus ir tuomet gali pretenduoti j
piniginj paskatinimg.

Projekte  sitloma  nustatyti  skatinimg  papildomu
kompetencijy ugdymu, t. y. papildomai mokytis, laisvy
dieny ar jy dalies suteikimg uz gera darba, skatinima pinigais
ne tik individualiai, ta¢iau ir uz komandos atlikta puiky
draba.

Atsakomybé

Atsakomybé

Tarnybinés nuobaudos skyrimo senaties terminai susieti su
subjektu, nustaCiusiu pazeidimg. Nustatytas bendras 6
meénesiy terminas tarnybiniy nuobaudy skyrimui uz visus
tarnybinius nusizengimus.

Nustatytos neveiksmingos, i§ dalies neturinCios teisniy
pasekmiy tarnybinés nuobaudos — pastaba, papeikimas.
Tarnybiné¢ nuobauda — atleidimas i§ pareigy gali biti
skiriama uz Siurksty tarnybinj nusizengima, taip pat uz kita
tarnybinj nusizengima, jei prie§ tai valstybés tarnautojui
nors kartg per 12 ménesiy buvo taikyta tarnybiné nuobauda
— grieztas papeikimas.

Kai paaiskéja, kad tarnybinis nusiZengimas turi
nusikalstamos veikos ar administracinio teisés pazeidimo
pozymiy, tarnybinio nusizengimo tyrimas sustabdomas ir
tarnybinio patikrinimo medziaga perduodama institucijai,
kompetentingai tirti ir nagrinéti atitinkamas bylas.

Tarnybinés nuobaudos skyrimo senaties terming projekte
silloma nustatyti atsizvelgiant ] padaryto tarnybinio
nusizengimo sunkumo laipsnj, o ne j subjekts, nustadiusj
galimai padaryta tarnybinj nusizengima.
Siekiant veiksmingesnés tarnybinés atsakomybés, projekte
sitiloma nustatyti platesnj tarnybiniy nuobaudy rata, i§ kuriy
bus didesné laisvé pasirinkti tinkamiausia nuobaudos rasj —
nustatoma nauja nuobauda - perkélimas j Zemesnes pareigas.
Sitloma tarnybing nuobauda — atleidimg i§ pareigy skirti ne
tik uz SiurkSty nusizengima, bet ir uz tarnybinj nusizengima,
uz kurj paskirta tarnybiné nuobauda —perkélimas j Zemesnes
pareigas, jei §i nuobauda valstybés tarnautojui buvo paskirta
per paskutinius 12 ménesiy.

Mokymas

Mokymas

Siuo metu valstybés tarnautojy mokymas siejamas su
mokymo paslaugomis, kurias teikia vidaus reikaly ministro
nustatyta tvarka patvirtinti asmenys (kvalifikacijos
tobulinimo jstaigos ir fiziniai asmenys). Pastebéta, kad ne
visi mokymo poreikiai gali buiti patenkinti dél
nepakankamos mokymy jvairovés, taip pat dél to, kad
patvirtinti asmenys neorganizuoja mokymy, kai mokymai
reikalingi nedidelei tarnautojy grupei.

Siekiant uztikrinti visapusiska valstybés tarnautojy mokymo
poreikio patenkinimg, mazinti mokymo paslaugy kastus,
uztikrinti  mokymo  turinio kokybe bei mazinti
administracing na$ta tkio subjektams, projekte siiloma
pereiti prie kompetencijy ugdymo poreikio identifikavimo ir
atitinkamo jy tobulinimo, atsisakyti asmeny, teikianéiy
mokymo paslaugas valstybés tarnautojams, tvirtinimo ir
nustatyti minimalius privalomus reikalavimus mokymo
paslaugy teikéjams bei déstytojams.

Vadovy vadybiniy ir lyderystés kompetencijy ugdymas
turéty buti organizuojamas centralizuotai, taip bty
uztikrinamas tinkamas kompetencijy ugdymo poreikio
nustatymas, jo realizavimas ir auksta kompetencijy ugdymo
kokybeé.

Vadovavimo stiprinimas

Vadovavimo stiprinimas

Valstybés tarnybos jstatyme nustatyta, kad 18-20
kategorijy valstybés tarnautojai ir Zemesniy kategorijy
istaigy vadovai per 2 metus nuo priémimo | pareigas
privalo iSklausyti specialias mokymo programas, istaigy
vadovy veiklos vertinimas susietas su pasiektais rezultatais
vadovaujant jstaigai. Centralizuotai tikrinti vadovavimo
gebéjimai.

Nepaisant tam tikry vadovaujanéiyjy tarnautojy statuso
teisinio reglamentavimo pokyciy, reikalingas labiau
sisteminis auk$¢iausiems vadovams, einantiems valstybés
tarnautojo  pareigas, taikomas tarnybos  salygy,
vadovavimo ir lyderystés gebéjimy, karjeros, darbo
apmokeéjimo reguliavimas.

Projekte sitiloma didesnj démesj skirti auksc¢iausio lygmens

vadovy (atrankai, kompetencijy ugdymui, veiklos
vertinimui.
Pagrindinis  valstybés  istaigy vadovy detalesnio

formalizavimo tikslas — formuoti stipriy vadovy ir lyderiy
korpusa, valstybés jstaigy vadovai turi uztikrinti balansg tarp
politikos tiksly jgyvendinimo ir ekspertinio situacijos
jvertinimo, uztikrinti reformy jgyvendinamuma,
nuoseklumg, tgstinuma, balansg tarp ilgalaikiy, strateginiy
darby ir rezultaty. Jiems keliamas tikslas — geresnis
valdymas, geresnés paslaugos visuomenei, jie turéty
uztikrinti tam tikrg balansa tarp valstybés jstaigy vadovy
nepriklausomumo / profesionalumo bei atskaitomybés /
geb¢jimo atliepti ir reaguoti j politiko poreikj (angl.
responsiveness). Siekiant uZtikrinti gerosios patirties
sklaida, kaituma, kompetencijy skirtingose valdymo srityse
plétra, valstybés jstaigy vadovus ir jstaigy vadovus sitiloma
] tas pacias pareigas skirti ne daugiau nei 2 kadencijas i§
eilés.

Kiti klausimai

Kiti klausimai
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Valstybés tarnautojy pareigybés skirstomos j karjeros,
politinio (asmeninio) pasitikéjimo, jstaigy vadovy,
statutiniy. Vadovaujanciyjy jstaigoms tarnautojy yra tiek
priimamy politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu, tick
statutinése jstaigose, jstaigy vadovams numatyta teisé biti
perkeltais j kitas pareigas, t. y., i§ esmés teisé i karjera, kuri
pagal Valstybés tarnybos jstatymo 16 straipsnio 1 dalies 1
punkta

nustatyta tik karjeros valstybés tarnautojams.

Valstybés tarnautojy pareigybes sitiloma skirstyti j karjeros,
politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir statutiniy. Valstybés
istaigos ir jstaigos vadovy (iSskyrus statutiniy jstaigos
vadovy) pareigybés buty laikomos karjeros valstybés
tarnautojy pareigybémis.
Projekte sitiloma atsisakyti skyriy vedéjy pavaduotojy
pareigybiy, kadangi skyriy vedéjy pavaduotojy esminés
funkcijos néra vedéjo pavadavimas, tarnautojas tik
retkar¢iais pavaduoja savo vadovs, tokiu atveju pareigybés
pavadinimas neatspindi jos turinio ir pavadavimas neturéty
atsispindéti pareigybés pavadinime.
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3 PRIEDAS

Tyrimo instrumento sudarymo logika

Kompete | Kompet | Pagrindiniai Pagrindiniy kriteriju bruoZzai
nciju enciju kompetencijy grupiu
blokai grupés Kriterijai
Saves pristatymas Gebéjimas sékmingai save pristatyti kitiems; Zinojimas savo tikslaus vaidmens taip,
kaip tai turéty matyti kiti; Tikslus savo vaidmens zinojimas tam tikrose pozicijose
Savarankiskumas Turéjimas savo nuomonés bet kuriuo klausimu; Gebéjimas daug kg nuveikti savo
jégomis; Gebéjimas savarankiskai priimti sprendimus
Emociné kontrolé Nepasidavimas, kai reikalai klostosi blogai; Susitvardymas darbuotojy akivaizdoje
jeigu nesiseka darbe; Ramus pri¢émimas sunkiy iSbandymy
Pasitikéjimas savimi Aiski pozicija principiniais, svarbiais klausimais; Geras pirmasis jspudis;
< Pasitikéjimas savimi
'E Ryztingumas RyZtingas elg_esys priimal_lt_ s_v_arbius _sprc_sndimus; Gebéjimas ryZztingai spresti
£ problemas; Tvirtumas principiniais klausimais
< Adekvatus saves Atrodymas, kad daugelis iSradingesni uz vadova; Vadovavimo trikumy ir privalumy
vertinimas nagrinéjimas; Aplinkiniy nuomon¢ apie vadovo darba, gebéjimus svarba
Savimotyvacija Labai svarbus sékmés pojitis; Darbas ir asmeniniai tikslai papildo vienas Kkita;
Apmastymai, kas trukdo dirbti dar efektyviau
Atsakingumas, Atsakingas pozilris | atlieckama darba; Iniciatyva naujose veiklose
iniciatyvumas
Emocinis stabilumas Nepersitempimas darbe; Zinojimas, kaip jveikti emocines problemas; Ilikimas
ramiu stresinése Situacijose
Gebéjimas daryti jtaka Vadovo nuomonei pritaria kolegos, jis itakoja jy sprendimus; Vadovui lengva
aplinkiniams pasiekti, kad jo pavaldiniai gerai dirbty; Pavaldiniai vadovui pritaria
Bendradarbiavimo ir Vadovui pavyksta palaikyti gerus santykius su pavaldiniais; Vadovui lengvai
bendravimo jglidziai pavyksta uzmegzti santykius su aplinkiniais; Tarp vadovo kolektyvo ir kity skyriy
kolektyvy yra geranoriski bendradarbiavimo santykiai
Komnadinio ir grupinio | Pastangos nustatyti savo pavaldiniy vaidmenis ir uzdavinius; Principy, kurie yra
- darbo jgiidziai darbo grupése efektyvumo pagrindas, suvokimas; Siekimas, kad darbo grupése
2 3 vyrauty tarpusavio pasitikéjimas
< = Tolerancija Ivairiy nuomoniy priémimas; Tolerancija kity zmoniy nuomonei; PrieSingos
% -é nuomonés, paziiiry, tikéjimo, jsitikinimy gerbimas
g @ Konflikty valdymas Manymas, kad konflikto dalyviai turi siekti rasti visiems priimting sprendima; Darbe
g kilus konfliktui visada stengiamasi rasti biidy jam iSspresti
g Saves ir kity ugdymas Tobuléjimas, saves ugdymas; Savo pavaldiniy lavinimas ir ugdymas; Pavaldiniai
3 tobulina savo darbo jgiidzius
!'é Viesyjy kalby Efektyvus pirmininkavimas pasitarimams; Gebéjimas aiskiai ir argumentuotai
3 panaudojimas iSdéstyti savo mintis; Tikslingas kaléjimas
Gebéjimas isklausyti Gebéjimas patarti pavaldiniams; Mokéjimas klausytis kity; ISklausius pavaldinius
gebéjimas duoti gery patarimy
Specializuotos zinios Vadybos zinios; Profesinés Zinios
Techning patirtis Gebéjimas dirbti su jvairia jranga, kompiuteriu; Uzsienio kalby mokéjimas
Pasirengimas veikti Pasirengimas suvaldyti situacija, kai nenuspéjami rezultatai, kad baty jgyvendintos
kintancioje situacijoje naujos idéjos; Orientavimasis besikei¢ian¢ioje aplinkoje ir reagavimas Situatyviai;
Gebéjimas veikti ir taikyti savo zinias greitai Kintancioje aplinkoje
Situacijos analizé ir jos | Gebéjimas perprasti ir tiksliai panaudoti sudétingg informacija; Analizavimas esamos
jvertinimas situacijg ir jos vertinimas
- Tikslo siekimas Siekimas uzsibrézty tiksly; Paprastai pasiekia to, ko nori; Nepasidavimas, negalint
£ klausimo isspresti i§ karto
& Sprendimy priémimas Pirmenybés teikimas ne lengvesniam, o teisingesniam sprendimui; Stengimasis
E suvokti problemos esmg, kad galima bity priimti sprendimus; Siekiant priimti
sprendimg pirmiausia tiksliai identifikuojama problema
Planavimas Planuojant siekia nusistatyti siektinus tikslus ir veiksmus; Planuojant nustato
priemones ir kelius, reikalingus tikslui realizuoti; Organizacijos (padalinio)
darbuotojai veikia pagal parengtus tikslus ir procediiras
Vizijos turéjimas Gali aiskiai nubrézti, ka nori nuveikti ateityje; Turi tiksly karjeros plana;
Organizacijoje (padalinyje) yra sukurta jo ateities koncepcija
Lankstumas Lengvai jveikia sunkumus, kylancius darbe; Jei reikia, geba pazvelgti | situacija
kitomis akimis
— Problemy sprendimas Kity jtraukimas j problemy sprendimo procesa; Kompetentcija vadovaujant problemy
§>. 7 sprendime; Pavaldiniy diskusijy dél valdymo sprendimy skatinimas
g = Vadvovavimas Tinkamo valdymo stiliaus pasirinkimas, efektyviis vadybos metodai; Pasisekimas

skirstant pareigas, suteikiant jgaliojimus; Geb¢jimas vadovauti zmonéms
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Koordinavimas,

Efektyvus darby paskirstymas pavaldiniams; Nuolatinis siekimas, kad reali veikla

kontrolé atitikty planuojamg; Nuolatinis stebé&jimas, kad veikla nenukrypty nuo nustatyty
normy
Inovatyvumas Eksperimentavimas, siekiant jgyvendinti naujas idéjas; Naujy idéjuy generavimas;

Permainy siekis

Strateginis planavimas

Siandienos darby susiejimas su ilgalaike perspektyva; Ilgalaikiy plany kiirimas;
Ilgalaikiy tiksly kiirimas bei ilgalaikiy priemoniy jiems jgyvendinti apgalvojimas

Loginis mastymas

Nuolatinis alternatyviy keliy ieSkojimas; Nuolatinis priimtinesniy sprendimy
ieSkojimas

Analitinis mastymas

Geb¢jimas loginiais rysiais sujungti priezastis, pasekmes ir jvykius

Sisteminis mastymas

Sisteminis poziliris j problemy sprendimg; Suvokimas jstaigoje vykstanciy procesy
tarpusavio priklausomybés; Metody, kurie padéty procesus vykstancius jstaigoje
sujungti ir derinti, kiirimas

Ikvepianti motyvacija

Sukuria galimy laiméjimy vizija, patraukliai pateikia tikslus; Itikina kitus sékme,
uzdega ir jkvepia; Rodo pavyzdj, jkvepianciai sieckdamas uzsibrézty tiksly; Igalina
kitus, suteikdamas veiklos laisve

Strateginés kompetnecijos

éi Iniciatyvumas Aktyviai imasi naujos veiklos; ISsako savo nuomone, idéjas; Kelia aukstus ir
5 ambicingus tikslus sau ir kitiems; Atkakliai siekia uzsibrézty tiksly
:% Empatija Atpazjsta ir supranta kity Zmoniy emocijas; Atsizvelgia j kity Zmoniy emocing bikle,
poreikius; Tinkamai reiSkia emocijas
Saves pateikimas Pasitiki savimi; Objektyviai vertina savo galimybes konkrecioje situacijoje; Sudaro
stipry teigiama jsptidj; Yra geras oratorius
@ Strateginis valdymas Turi ai$kig ateities vizija; AiSkiai perteikia vizija kitiems; Aiskiai apibrézia
g pagrindinius tikslus; Laikosi etiniy moraliniy principy
«E‘ Atvirumas pokyc¢iams Yra atviras naujovéms; Suvokia poky¢iy poreikj; Inicijuoja ir jgyvendina poky¢ius;
g’ Prisitaiko prie naujy salygy
@ Inovatyvumas Yra jzvalgus ir kiirybiskas; Generuoja ir pateikia naujas idéjas; Eksperimentuoja,
g taiko naujus veiklos metodus
% Sprendimy priémimas Identifikuoja ir apibrézia problemas; Argumentuoja ir pagrindzia savo apsisprendima;
- Pateikia logiSkas, argumentuotas, konstruktyvias pastabas; [Zzvelgia sprendimo
i priémimo alternatyvas; [vertina sprendimy padarinius ir rizika
Tikslo siekimas Orientuojasi j ilgalaikius tikslus; Nuosekliai, kryptingai siekia tiksly; Ryztingai siekia
tikslo iki pat jgyvendinimo
@ Procesiné kompetencija | Nustato prioritetus; Suplanuoja veiksmy eiga, paskirsto uzduotis bei isteklius; Seka
g vykstancius procesus ir daro reikiamus pakeitimus; Identifikuoja galimas problemines
= sritis ir numato sprendimo galimybes
£ Mokymasis, Pastebi kity idéjas, jas iSplétoja; Nuolatos tobulina savo zinias ir sugebéjimus;
> tobuléjimas Nuolatos tobulina savo asmenines savybes; Siekia suZinoti daugiau, nei to reikalauja
X dabartiné situacija
Ziniy valdymas Perima informacija, zinias ir patirtj; Dalijasi su kitais savo informacija, Ziniomis ir
patirtimi; Moko, pataria ir palaiko kitus, padeda atsiskleisti jy sugeb¢jimams
" Komandinis darbas Padeda komandos nariams; Stebi, objektyviai vertina ir valdo komandoje vykstancius
g procesus; Paskirsto uzduotis komandos nariams atsizvelgdamas | juy zinias,
'S sugebéjimus, savybes; Sugeba suderinti bendrus ir individualius tikslus; Apibendrina
g skirtingy komandos nariy nuomones (moderuoja)
= Komunikavimas Aiskiai reiSkia savo mintis ir idéjas; Pateikia griztamajj rysj; I8klauso kitus, gerbia jy
8 pozilirius ir nuomones, papro¢ius
= Konflikty valdymas Nesaliskai, objektyviai elgiasi konfliktinése situacijose; Tarpininkauja sprendziant
3 konflikta; Sugeba bendrauti su konfliktiskais Zzmonémis; Suranda konfilktuojancioms

puséms priimting sprendima (kompromisg); Sugeba valdytis stresinése situacijose
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4 PRIEDAS

= Vyrai (56)
= Moterys (166)

1 pav. Lietuvos savivaldybiy administraciju respondenty pasiskirstymas pagal lytj, 2014

a2

2 pav. Lietuvos savivaldybiy administracijy respondenty pasiskirstymas pagal amziy, 2014

m25-35
m 36-45
m 46-55

H 56 ir daugiau

0dIp3 ® aukstesnysis
B nebaigtas aukstasis

» qukstasis
neuniversitetinis

m gqukstasis
universitetinis

3 pav. Lietuvos savivaldybiy administracijy respondenty pasiskirstymas pagal is$silavinima, 2014
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m Vadovas

® Tarnautojas/
specialistas

= Kita

4 pav. Lietuvos savivaldybiy administraciju respondentuy pasiskirstymas pagal pareigas, 2014

m Vadova vertina jo
tiesioginis vadovas (jei
toks yra)

® Vadovas vertina pats
save

u Vadova vertina jo
kolegos kiti vadovai

5 pav. Lietuvos savivaldybiy administracijy respondenty nuomonés dél vadovy veiklos vertinimo
pasiskirstymas, 2014

‘\?

® DaZniau nei
kartg per metus

H Vieng kartg per
metus

u Reciau nei kartg
per metus

m Nereikia

6 pav. Lietuvos savivaldybiy administracijy respondenty nuomonés dél vadovy veiklos vertinimo
pasiskirstymas, 2014
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