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SUMMARY

Master's thesis analyzes prospects of competency based human resources (HM) management
model application in Lithuanian civil service. Human resources management is a dynamic area that must
quickly respond to economic, social and demographic changes. Public sector, in order to remain
competitive and to ensure operational efficiency, is looking for new management models and tools. For
this reason, competency model is one of the most widely recent issue of HR management topics. In
Lithuania prospects of competency based HR management model application is not widely examined.
The novelty of the research is that it aims to analyze prospects of applying competency model in human
resource management in Lithuanian civil service, which is new experience and field. This master’s thesis
raises a fallowing problem — are preconditions for competency model application in Lithuanian civil
service? The research object — competency model. The research subject of study — competency model
application in Lithuanian civil service. The aim of the research — to analyze prospects of competency
model application in Lithuanian civil service. The following objectives of the research to achieve the
aim: 1) to analyze the structure of competency model and its application to significance human resource
management in civil service. 2) to analyze competency model application advantages and disadvantages
in foreign countries civil service. 3) to evaluate the competency model and prospects of competency
model application in Lithuanian civil service. Research methods: analysis of scientific literature,
classification of information, the logical division and generalization, document analysis, semi-structured
interview and content analysis. The first part of project contains theoretical aspects of the competency
model. Introduces the concepts of competency, discussed the importance of competency model for civil
service human resources building, model structure and key elements. The second part contains research
analysis of competency model application tendencies in European Union countries, presenting generally
applicable to the features of competency model and prospects of model application influencing elements.
In the third part, there are researched competency model implementation need and prospects in
Lithuanian civil service. It can be concluded that prospects of competency model application are
competency model regulation and leaders support. Nevertheless, there are preconditions for the
application of competency model in Lithuanian civil service, but there must be an increased focus on the

real management instead of HR administration.
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SAVOKU SARASAS

Kompetencija — jgytos Zzinios, mokéjimai, jgudziai, vertybiniy nuostaty visuma ir gebéjimas tai
panaudoti atliekant tam tikrg veikla. (Bissessar, 2010, p. 62).

Kompetencijy modelis — valstybés tarnautojams, dirbantiems valstybés ir savivaldybiy institucijose ir
istaigose bitina bendryjy, specifiniy ir profesiniy bei vadybiniy ir lyderystés kompetencijy visuma
(Butautiené, 2009, p. 8).

Zmogiskieji iStekliai - Zmonés, kurie pasizymi tam tikrais dvasiniais ir fiziniais bruozais, turi
kvalifikacinius jgudzius, patirties bei daro esming jtaka organizacijos vystymosi strategijai, sistemoms,
standartams, politikai ir procesams (Vaitekiinas ir Stefanenkova, 2011, p. 22).

Gebéjimas — mokymosi/studijy metu iSugdytas, iSlavintas tam tikras gabumas (pavyzdziui skaitymas,
raSymas), tam tikry fiziniy ar intelektualiniy veiksmy atlikimas konkrecioje veiklos srityje (Tutlys,
Kaminskien¢ ir Pilei¢ikas, 2015, p. 29).

Reforma — valdanciosios posistemés veiksmai, kuriais sickiama sukurti planuojamus ar vairuojamus
pokyc¢ius (Tuménas, 2010).

VieSasis administravimas — jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vie$ojo administravimo
subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems teisés aktams jgyvendinti (LR Vie$ojo administravimo
Jstatymas, 1999).

Valstybés tarnyba — ,teisiniy santykiy visuma, reglamentuojama valstybés aktais, nustatanciais

valstybés tarnautojo statuso jgijimg, pasikeitima ir praradimg‘“ (LR valstybés tarnybos jstatymas, 1999).



IVADAS

Zmogiskyjy istekliy valdymas - tai dinamiska sritis, kuri turi greitai reaguoti j sparéiai kintantj
pasaulj. Keiciantis ekonominei, socialiniai, demografiniai situacijai atsiranda nauji Zmogiskyjy istekliy
valdymo modeliai ir jrankiai. Todél tiek verslas, tiek vieSojo administravimo sektorius siekdami islikti
konkurencingais ir uztikrinti veiklos efektyvuma nuolat kinta ir ieSko naujy veiklos keliy. Valstybés
tarnautojy kompetencija yra vienas svarbiausiy efektyvaus ir patikimo valstybés valdymo garanty
(Juraleviciené, 2003, p. 84). D¢l Sios priezasties darbuotojy kompetencijy valdymas yra viena i
pastaruoju metu placiausiai nagriné¢jamy zmogiskyjy istekliy vadybos temy. Kompetencijy modeliy
diegimo tendencija iliustruoja Jungtiniy Amerikos Valstijy, Didziosios Britanijos, Australijos, Kanados
ir Naujosios Zelandijos vie$ojo sektoriaus organizacijy pasiekimai Sioje srityje (Rekasiené ir Sudnickas,
2014, p. 591). O Didziojoje Britanijoje, Olandijoje, Belgijoje, Svedijoje kompetencijy modeliai taikomi
jau daugiau nei desimtmetj (Beeck & Hondeghem, 2010, p. 4).

Vis daugiau uzsienio mokslininky analizuoja kompetencijy svarbg: Boyatzis (2009), McClelland
(1973), Bissessar (2010), Farrell, Goodman (2013), Virtanen (2000) Sanghi (2007) Chang (2013)
Leisink (2010) Hurd (2005) Gangani, McLean, Braden (2006), Kuchinke, Han (2005), Golman, McKee
(2002), Horton 2010). Kompetencijas kaip tyrimo objekta nagrinéja ir Lietuvos mokslininkai: Sudnickas
(2009), Rekasiené, Sudnickas (2014), Juraleviciené (2003), Lauzackas (2004, 2008), Jovaisa (2007),
Jucevicieng, Lepaité (2001), Tubutiené, Bajartiniené (2008), Grazulis Markuckiené (2013) ir kt. Taciau
apie kompetencijy modelio diegimo galimybes valstybés tarnyboje tyrimy pasigendama.

Lietuva taip pat Zengia svarbius zingsnius taikant kompetencijy modelj valstybés tarnyboje. Tai
atsispindi svarbiausiuose strateginiuose valstybés dokumentuose. Veiksmingos valstybés tarnybos
sukiirimas ir jos modernizavimo tikslas nurodytas VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programoje (LR Vyriausybés nutarimas D¢l VieSojo valdymo tobulinimo 20122020 mety programos
patvirtinimo, 2012), 2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programoje (LR Vyriausybés nutarimas
Dél 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programos patvirtinimo, 2012) bei Lietuvos pazangos
strategijoje ,,Lietuva 2030 (LR Seimo nutarimas Dél valstybés pazangos strategijos ,,Lietuvos pazangos
strategija ,,Lietuva 2030 patvirtinimo, 2012). Apie kompetencijy vadyba kalbama ir Seioliktosios
Vyriausybés programos jgyvendinimo priemonése (LR Vyriausybés nutarimas Dél Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2012-2016 mety programos jgyvendinimo prioritetiniy priemoniy
patvirtinimo, 2013), kuri pratgsia ankstesnés Vyriausybés issikeltus tikslus modernizuoti vie$ajj
valdyma. Dabartiné vyriausybe taip pat deklaruoja siekj pradéti ir jgyvendinti reformas visose valstybés
valdymo srityse, formuoti profesionalig ir efektyvig valstybés tarnybg (LR Seimo nutarimas Dél
Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos, 2016).

Lietuvoje jau yra parengtas ir Seimui pateiktas valstybés tarnybos jstatymo projektas (LR Seimo

2015 m. spalio 1 d. praneSimas), kuriuo siiloma nustatant geb¢jimy reikalavimus valstybés tarnautojams
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remtis kompetencijy modeliu. Kity $aliy patirtis rodo, kad kompetencijy modelis padidino zmogiskyjy
iStekliy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje objektyvuma, aiSkumg ir nuoseklumg: valstybés
tarnautojy atranka tapo kokybisSkesné, tarnautojy mokymy organizavimas tapo efektyvesnis, uztikrintas
didesnis valstybés tarnautojy karjeros valdymo lankstumas, valstybés tarnautojy mokymy
organizavimas ir aiSkesni valstybés tarnautojy veiklos standartai (VTD, 2011). Vis délto Lietuvoje $io
modelio jdiegimas vykdomas labai ribotai ir vertinamas nevienareikSmiai. I§ 543 jstaigy, tik 6 turi
pasirengusios ir taiko kompetencijy modelj zmogiskyjy istekliy vadyboje, 8 turi pasirengusios ir
atlikusios bandomuosius taikymus, o 1 —rengia ir planuoja diegti (Rekasiené ir Sudnickas, 2014, p. 597).

Taigi, siekiant valstybés tarnybos efektyvumo ir aukStesnés vieSyjy paslaugy kokybés Lietuvoje,
svarbu jvertinti kompetencijy modelio jgyvendinimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje. Todél
darbe siekiama i$siaiskinti ar Lietuvos valstybés tarnyboje yra prielaidos taikyti kompetencijy modelj?
Baigiamojo darbo objektas — kompetencijy modelis. Tyrimo dalykas — kompetencijy modelio diegimas
Lietuvos valstybés tarnyboje.

Sio darbo tikslas — i3analizuoti kompetencijy modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés
tarnyboje.

Igyvendinti tiksla padés darbui keliami Sie uzdaviniai:

1.  ISanalizuoti kompetencijy modelio struktiirg ir jo taikymo svarba Zzmogiskyjy iStekliy
valdymui valstybés tarnyboje.

2. I8nagrinéti kompetencijy modelio taikymo uzsienio $aliy valstybés tarnyboje privalumus
ir trilkumus.

3. Ivertinti kompetencijy model;j ir jo taikymo galimybes Lietuvoje.

Darbo uzdaviniams jgyvendinti naudojami teoriniai ir empiriniai tyrimo metodai. Siekiant
1Sanalizuoti teoring medziagg, apibiidinti kompetencijy modelj, jo taikymo privalumus ir trilkumus,
naudojami teoriniai tyrimy metodai — mokslinés literattiros analiz¢, informacijos klasifikavimas, loginis
skirstymas ir apibendrinimas. Naudojant dokumenty turinio analizés metodg analizuoti pagrindiniai
valstybés tarnybos veikla reglamentuojantys teisés aktai, Lietuvos Respublikos dokumentai ir
Vyriausybiy programos. Siekiant jvertinti kompetencijy modelio naudojimo poreikj ir diegimo
galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje, empiriniame tyrime naudotas pusiau struktiiruotas interviu ir
turinio analizés metodai.

Darbg sudaro jvadas, trys dalys, i§vados ir rekomendacijos. Pirmojoje darbo dalyje nagrinéjami
teoriniai kompetencijy modelio aspektai. Trumpai pristatoma kompetencijos samprata, aptariama
kompetencijy modeliy svarba valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy stiprinimui, pateikiama modelio
struktiira ir pagrindiniai elementai. Juos apibiidinus, pateikiamas kompetencijy modelio Zmogiskyjy
iStekliy valdyme kriterijy sarasas. Antrojoje darbo dalyje nagrinéjamos kompetencijy modelio diegimo

tendencijos Europos Sajungos Salyse, pateikiant dazniausiai taikomo kompetencijy modelio bruozus bei
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jo taikymo galimybes salygojancius elementus. Treciojoje darbo dalyje tiriamas kompetencijy modelio
diegimo poreikis ir galimybés Lietuvos valstybés tarnyboje. Darbas baigiamas iSvadomis ir

rekomendacijomis.
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1. KOMPETENCIJU MODELIO TEORINIAI ASPEKTAI

Kompetencijy problematika valstybés tarnyboje pradéta dométis dar astuntojo deSimtmecio
viduryje. McClellandas (1973) pastebéjo, kad asmens karjeros ir veiklos sékmé gali priklausyti ne tik
nuo formaliy diplomy, kurie liudyty asmens i$silavinima, akademiniy ziniy lygj ar kvalifikacija. Tokie
tradiciniai vertinimo metodai kaip egzaminavimas, testai ar charakteristikos neatspindi realiy Zzmogaus
gebéjimy dirbti ateityje. V. Grazulio ir E. Markuckienés (2013, p. 142) teigimu, pastaraisiais
desimtmeciais daugelio i$sivysciusiy Saliy, tokiy kaip Didzioji Britanija, Olandija, Kanada ir kt., mokslo
atstovai ir praktikai rimtai domisi darbuotojy kompetencijy plétra.

Kompetencijos sgvokos vartojimas neatsicjamas tiek praktiniame tiek teoriniame vieSojo
sektoriaus zmogiskyjy istekliy (toliau — ZI) valdymo kontekste. Bitent kompetencijomis remiasi
modeliai, kuriy kiirimas, diegimas ir vertinimas yra vienas i§ svarbiausiy vie$ojo administravimo,

vadybos ir verslo psichologijos nagrinéjamy klausimy.

1.1. Kompetencijos samprata ir struktiira

Mokslinéje literatiiroje kompetencijos savoka apibréziama skirtingai, tadiau dazniausiai
akcentuojami gebé¢jimai, kurie reikalingi veikloms atlikti ir yra susij¢ su asmens ziniomis, elgsena bei
patirtimi. Kompetencija iSvertus i§ lotyny kalbos competere reiskia ,,sutapti“. Reikia paminéti, jo
uzsienio literatiiroje kompetencijos sagvoka apibréziama dviem terminais: competere ir competency. R.
Lauzackas (2008, p. 28) kompetencijg apibiidina kaip geb¢jimg atlikti tam tikrg funkcija, o
kompetentingumg — panaudoti tg gebéjimg praktingje veikloje. S. Sanghi (2010, p. 8) terming
competence apibrézia kaip darbo jgudziy ir standarty pasiekima, o competency jvardina kaip elgesj,
kuriuo tai pasiekiama. Taigi, atskiriant Siuos terminus, pirmasis apibiidina k3, remiantis jgiidZiais,
zmogus gali padaryti, o antrasis kaip zmogus tai daro ir remiasi elgesio pritaikymu. P. Juceviciené bei
D. Leipaite taip pat jvardina kvalifikacijos sgvokg kompetencijos kontekste: ,,epistemiologiniu poziiiriu
kompetencijos samprata gali biiti tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri pirmiausia yra formalus
tam tikro jgyto iSsilavinimo ugdymo institucijoms patvirtinimas* (Jucevicien¢ ir Lepaite, 2001, p. 46).
R. Lauzacko (2008, p. 29) teigimu, Siy trijy sgvoky, t. y. kompetencija, kompetentingumas ir
kvalifikacija, skirtumai néra dideli. Kompetencijos ir kvalifikacijos apibtidina biisimas konkretaus
Zmogaus profesines galias, o kompetentingumas artimesnis Zmogaus praktinéms veikloms apibrézti
(Lauzackas, 2008, p. 30).

Tarptautiniy Zodziy Zodyne (2007) kompetencija apibudinama kaip funkcinis gebéjimas tinkamai
teigia ir A. M. Bissessar (2010), kuri kompetencija jvardina kaip jgytas Zinias, moké&jimus, jgudzius,
vertybines nuostatas ir gebéjima tai panaudoti atliekant tam tikrg veikla. Kitaip tariant, kompetencija yra

12



geb¢jimas atlikti dalj daugiafunkcinés veiklos, t. y. vieng veiklos teorijg ar net operacija (Lauzackas,
2004). Taigi, kompetencijas lemia mokymosi metu jgytos zinios, gebéjimai, turimi poziliriai ir
vertinimai. Panasiai R. Lauzacko (2005) teigimu, kompetencijy kokybe salygoja darbuotojo sukaupta
patirtis, kadangi tai yra gebéjimas atlikti tam tikrg operacijg ar uzduotj. Paminétina, jog profesiniame
rengime jgytas kvalifikacijas jrodo iSduodami sertifikatai ar pazyméjimai. PanaSiai kompetencijg savo
knygoje apibiidina ir Jovaisa (2007). Autoriaus teigimu kompetencija suprantama kaip profesinio
ugdymo reikalavimy jgyvendinimo kokybé bei specializuota veiklos kokybé, kurig asmuo jgyja baiges
atitinkamos pakopos nuosekligsias studijas ar profesines mokyklas (Jovaisa, 2007). Reikia paminéti, kad
kompetencijos kokybiSkumui ypa¢ svarbi darbuotojo sukaupta veiklos patirtis. Kompetencija taip pat
apibréziama kaip pripazintas elgesys, kuris yra butinas norint tinkamai atlikti paskirtga uzduotj
(Miniotieng, 2006).

Apibendrinant, galima teigti, kad asmuo kompetencijas jgyja mokydamasis, taiau svarbu yra ne
tik Zinios, bet ir asmening patirtis, vertybés ir geb¢jimai visai tai panaudoti atliekant tam tikra veikla ar
uzduotj. Tai atsispindi kompetencijy struktiiroje, kurioje pagal R. Lauzacka, E. Danilevi¢iy ir O.
Gurskieng (2005), kompetencijos suskirstytos j keturis elementus: formaligsias, neformaligsias, Zinomas

ir nezinomas kompetencijas (zr. 1 lentelg).

1 Lentelé. Kompetencijy struktiira (sudaryta autorés pagal Lauzackas ir kt., 2005)

I Formalios kompetencijos Il. Neformalios kompetencijos
(diplomai, pazyméjimai) (kursai, seminarai)

1. Zinomos nedokumentuotos

Z. V. Nezinomos kompetencijos
kompetencijos

Lenteléje pateikiamas kompetencijy ,,rinkinys®, kurj sudaro minéti keturi elementai.
Svarbiausiomis ir labiausiai ap¢iuopiamomis kompetencijos jvardinamos formaliosios, nes jos yra
iSreikStos diplomais ir pazyméjimais. Neformaliosios kompetencijos taip pat atsispindi neformaliojo
ugdymosi dokumentuose, kuriuos asmuo jgyja tobulinantis jvairiuose kursuose ir seminaruose. Tre¢ioji
kompetencijy dalis formaliai yra sunkiai apCiuopiama, taciau individas apie jas zino, nors jos néra
pripazintos ar pripazjstamos. Dar kitaip jas galima apibudinti, kaip savaiminio mokymosi metu jgytomis
kompetencijomis. Paskutinis, ta¢iau ne maziau svarbus elementas yra nezinomos kompetencijos. Tai dar
neatskleistos kompetencijos, kurios néra iSrySkéje praktinés veiklos metu, todél individas apie jas nezino
(Lauzackas ir kt. 2005). Taigi, asmuo jgijes profesijg turi turéti formaligsias, neformaligsias, Zinomas
bei nezinomas kompetencijas.

Kompetencijos sampratg iSsamiai yra pateikes ir mokslininkas Boyatzis (2009), kuris pazymi, kad
kompetencija gali buiti apibiidinama, kaip esminés asmens charakteristikos ir pasekmés, kurios siejamos
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su asmens gebé¢jimais tinkamai atlikti savo pareigas. Jis nustaté kompetencijas, kurios skiria sékmingus
ir vidutinius darbuotojus jvairiose veiklos srityse:
e Emocinés (asmeninio efektyvumo) kompetencijos: saves ir savo emocijy pazinimas bei jy
valdymas, pasitikéjimas, lankstumas ir pan.;
e Kognityvinés kompetencijos: analitinis ir konceptualus mastymas;
e Socialinés kompetencijos: socialinis supratingumas ir santykiy valdymas, bendradarbiavimas,
bendravimas ir jtaka;
e Pasiekimy kompetencijos: orientacija j pasiekimus (rezultatus, tikslg), iniciatyvumas.

Galima teigti, kad kompetencijos daro teigiamg jtaka veiklos efektyvumui. Darbuotojas turintis
emocines, kognityvines, socialines ir pasiekimy kompetencijas geba tinkamai atlikti jam priskirtas
uzduotis, lanksciai prisitaiko prie poky¢€iy, yra pasitikintis savimi ir moka dirbti tiek individualiai tiek
komandoje. Taigi, Sios individo charakteristikos (kompetencijos) uztikrina darbuotojo sékme ir jo
duodamg naudg organizacijai, nes ilgalaikés asmens savybés didina darbo efektyvuma ir leidzia nuspéti
darbuotojo elgseng ateityje. Taip pat, pasak V. Grazulio ir E. Markuckienés (2013), Sios charakteristikos
leidzia asmeniui pasiekti uzsibrézty profesiniy tiksly.

Kaip jau minéta, kompetencija lemia mokymosi ar studijy metu jgytos Zinios, geb¢jimai,
susidarytas pozidris ir vertinimas. R. Rekasienés ir A. Sudnicko (2014, p. 591) teigimu, esminés asmens
kompetencijos gali buti suprantamos kaip ilgalaikés asmens savybés, kurios suteikia galimybe nuspéti
asmens elgseng darbo vietoje atliekant valstybés tarnautojo pareigas, kuriy kompetencijos matuojamos
taikant specifinius kriterijus arba standartus. Anot autoriy, gali buti skiriami penki kompetencijy tipai:
asmens motyvai, individualios savybés ir bruozai, asmeninés nuostatos bei saves suvokimas, Zinios ir
1giidziai. S. Sanghi (2010) i$skiria atitinkamus elgesio modelius, kurie sudaro darbo pagrindg ir lemia
kvalifikuotg funkcijy atlikimg bei gebéjimg veikti. Reikia akcentuoti, jo Siandieniné ziniy kaita ir
technologijy sparta reikalauja i§ specialisto jvairiy geb¢jimy priimti sprendimus ir jvertinti galimas
pasekmes, todél svarbu darbines kompetencijas nuolat ugdyti.

Aiskinamajame kvalifikacijy sistemos terminy Zodyne (2008) pateikiama plati kompetencijos
samprata. Pirmiausiai, kompetencija apibiidinama kaip asmens geb¢jimas naudojantis ziniomis,
jgtdziais, patyrimu ir asmeninémis savybémis atlikti tam tikrg darba. Antra — gebéjimas Sias Zinias ir
jgudzius pritaikyti ir trecia, tai gebéjimas atlikti tam tikrg operacijg ar uzduotj realioje ar imituojamoje
veiklos situacijoje. Kompetencija skirstoma ] tris tipus: funkcing, paZinting ir bendrajg. Pastaroji
i§skiriama kaip svarbiausia. Zodyne ji apibidinama kaip jvairiapusiski asmens gebéjimai, kuriy
ugdymas daZniausiai pagristas asmens savybémis. Galima teigti, kad §i kompetencija tampa vis
svarbesné visose zmoniy veiklos srityse. Bendroji kompetencija — tai jvairios Zinios, jgidZziai ir asmens
savybés, reikalingos asmens profesiniam ir socialiniam jsitvirtinimui ir tobuléjimui. Sia kompetencija
individai i§siugdo baige privalomajj mokyma ir tai tampa pagrindu tolesniam mokymuisi visg gyvenima
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(Aiskinamasis kvalifikacijy sistemos terminy Zodynas, 2008, p. 31). Siame kontekste kompetencija

galima iliustruoti tokia grandine:

Zinios, VSIS,

Gabumai . gebéjimai, Kvalifikacija S Kompetencija

savybés,

jgudziai -y
pozitriai

1 Pav. Kompetencijos sudétis (Jucevi¢iené ir Lepaité, 2001)

Taigi, jvairiy autoriy (Jucevitiené, Lepait¢ 2001; Lauzackas, 2005; Miniotiené, Zindziuviené,
2006 ir kt.) teigimu, kompetencijos termino apibrézimuose neretai akcentuojama gebéjimy, Ziniy,
jgidziy, mokéjimy, nuostaty turéjimas, kuriy visuma ir sudaro kompetencija. Sios ilgalaikés asmeninés
savybés leidzia prognozuoti jy elgesj ateityje.

Galima apibendrinti, kad tiek uzsienio, tiek ir Lietuvos autoriai kompetencijq sieja su asmens
savybeémis. Kompetencijos (Zinios) jgyjamos besimokant, taciau asmeniné patirtis lemia asmens vertybes
ir gebéjimus tas jgytas zinias panaudoti atliekant tam tikrq veiklg ar uzduoti. Tam tikros kompetencijos
padeda orientuotis pokyciuose, jgyvendinti naujus isSikius bei generuoti naujas idéjas. Taigi, siame
darbe kompetencija bus suprantama kaip Zinios, jgidziai bei gebéjimai juos pritaikyti konkrecioje
darbinéje aplinkoje. Kompetencijy struktirq sudaro formaliosios, neformaliosios, zZinomos bei

nezinomos kompetencijos.

1.2. Kompetencijy modeliy svarba valstybés tarnybos zmogiskyjy iStekliy stiprinimui

Specialiomis teisés normomis ir taisyklémis pasiZymincios valstybés tarnybos sistemos Europoje
pradétos diegti XXa. pradzioje. VieSajame sektoriuje pirmuosius zingsnius kompetencijy valdyme Zenge
Jungtinés Amerikos Valstijos ir DidZioji Britanija. Tai buvo glaudziai susije su istoriniais ir kultiiriniais
poky¢éiais. Kaip naujas ZI valdymo jrankis, kompetencijy valdymas paplito po Europa ir OECD (ang.
Organisation for Economic Co-operation and Development) valstybes (Beeck & Hondeghem, 2010).

Analizuojant kompetencijy modelio svarbg valstybés tarnybos ZI stiprinimui svarbu apibrézti
valstybés tarnybos sampratg. Remiantis Ch. Demmke'su (2003), valstybés tarnautojas nuo valstybés
piliecio skiriasi tuo, kad valstybés tarnautojo viena i§ pareigy yra parengti Vyriausybés programa ir jg
igyvendinti. Valstybés tarnyba galima apibrézti kaip tarnautojy ,,korpusa®, kurie dalyvauja jgyvendinant
vie$aja politika, jiems mokama i$ valstybés biudzeto, o savo darbe jie vadovaujasi specialiomis teisés
normomis ir taisyklémis, reglamentuojanéiomis $io ,.korpuso® funkcionavima (Siugzdinien¢, 2008). D.
Gudelis (2010) pagrindiniu valstybés tarnybos tikslu jvardina deleguoty vieSojo administravimo

funkcijy atlikima.
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Valstybés tarnybos bruozai kiekvienoje Salyje skiriasi priklausomai nuo pasirinkto valstybés
tarnybos modelio (posty, karjeros ir miSraus). Tai pat i$skiriamos dvi valstybés tarnybos sampratos.
Pranciizijoje, Airijoje, Olandijoje, Ispanijoje, Svedijoje egzistuoja plati valstybés tarnybos samprata,
kuri apima visus vieSajame sektoriuje dirbanéius asmenis. O Vokietijoje, Jungtinéje Karalystéje,
Danijoje, Italijoje, Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje laikomasi siauros valstybés tarnybos sampratos. Cia
valstybés tarnyba apima tik asmenis, kurie atlicka vie$ojo administravimo funkcijas, t. y. vieSojo
administravimo specialistai ir profesionalai, turintys administraciniy valstybés jgaliojimy (Palidauskaité,
2006). T. Virtanen as (2000) isskiria penkias valstybés tarnautojy kompetencijy sritis: uzduoties,
profesings srities, administravimo, politing ir etning (Virtanen, 2000, cit. Tubutien¢ ir Bajartniené, p.

372) (zr. 2 lentele).

2 Lentelé. Valstybés tarnautojy kompetencijos (Tubutiené ir Bajariniené, p. 372)

Kompetencijos Kompetencijos turinys

Gebéjunas 1skelt: tikslus ir suteikti reiksme veikla
Uzduoties kompetencrja

Gebéjimas naudoti technologijas

Profesing Dalykime Geb¢junas formuot: veiklos strategi)g
kompetencja: Administraciné Gebéjimas realizuoti veiklos strategija
Politiné kompetencija Gebéjumas veikt: teisétai

Etniné kompetencija Veiklos priimtinumas

Apibendrinant 2 lentele, galima daryti iSvada, jog Sios penkios valstybés tarnautojy kompetencijy
sritys salygoja individualig tarnautojo elgseng, pavyzdziui, interesus, motyvacijg ir ideologijg. Taigi
neuztenka tik iSmanyti jvairius veiklos metodus, bet reikia pasiryzimo ir nusiteikimo juos naudoti.
Pateiktoje lenteléje matyti, kad labiausiai akcentuojami valstybés tarnautojo gebéjimai ir motyvacija.
Taip pat kompetencijos siejamos su asmeniniy tarnautojo nuostaty ir ideologijos derme su politine
aplinka ir vertybémis.

Reikia akcentuoti, kad kompetencijy valdymas yra daugiau nei tiesiog kompetencijy nustatymas
ir jy naudojimas jvairiuose ZI valdymo procesuose. Tai sistema, kuri turi uztikrinti nuolatinj judéjima
organizacijoje (Beeck & Hondeghem, 2010). Kompetencijy modelis turi biiti suderintas su organizacijos
misija, vizija, strategija ir sistemingai jgyvendinamas visoje organizacijoje. Kaip V. Juknevicien¢ ir V.
Domarkas (2007) teigia, zmonés valdymo kokybe¢ vertina pagal tai, Koks yra aptarnavimas valstybés
institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi jy reikalai. Taigi, kompetencija valdymo kontekste turi
i§skirting reikSme, nes kompetencija yra susijusi visos visuomenés gerove.

,,Efektyvus politikos jgyvendinimas pasiekiamas turint kompetentingus darbuotojus ir pasirinkus

tinkamus vadybinius metodus ir priemones. Valstybés tarnautojy kompetencija yra vienas pagrindiniy
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veiksniy, lemianciy valdymo sistemos intelektinj pajéguma, tad sumanios valdzios institucijos siekia,
kad jy darbuotojai jgyty ir tobulinty kvalifikacija, apimancig pagrindines, specifines bei bendras
strateginio ir rizikos valdymo srities kompetencijas (Gaulé, 2014 p. 379). Valstybés tarnautojy
kompetencijy ypatumai pasireiSkia vertybiniy nuostaty, politiniy ir profesiniy jsipareigojimy
dimensijomis. Taigi, skiriamos bendrosios ir specialiosios (dar vadinamos dalykinémis ar profesinémis)
kompetencijos. Dalykinés kompetencijos, tai specializuotos srities zinios, kitos srities zinios ir patirtis
specifinéje srityje. Joms skiriamas didesnis démesys, atsizvelgiant | valstybés tarnyboje keliamus
reikalavimus pretendentams. Taip pat Sios kompetencijos daugiau susijusios su reikalinga darbo
patirtimi, todél tai tiesiogiai gali biiti susieta su organizacijos, ieSkancios karjeros valstybés tarnautojo,
veiklos sritimi (Tubutiené ir Bajartniené, 2008). Kompetencijy rinkinys, apibréziantis konkrecig darbo
vietg ar grupe susijusiy darby, yra vadinamas kompetencijos modeliu (Sudnickas, 2009). Kaip teigia V.
Lepeska: ,,bene didziausia kompetencijy modelio nauda — kad jis padeda ,,inventorizuoti* visas jstaigos
veiklai reikalingas kompetencijas ir nusistatyti, kurios i$ jy yra svarbiausios* (Lepeska, 2014, p. 8).

Analizuojant kompetencijy modelio svarba, reikia akcentuoti, kad efektyvus ir pilnas
kompetencijy modelio jdiegimas yra susijes su daug teigiamy rezultaty organizacijai. Pirma,
kompetencijomis gristas modelis leidzia iSmatuoti darbuotojy veiklos rezultatus ir tokiu budu suteikia
galimybe ieskoti priemoniy padidinti veiksminguma, atskaitomybe ir iSskirti darbo reikalavimus
orientuotus j norimus veiklos rezultatus (Kuchinke & Han, 2005). Pavyzdziui, atlyginimy sistema gali
bati sukurta remiantis Siais reikalavimais. Taip pat kompetencijy modeliai yra orientuoti ne tik j tikslus,
kurios organizacija jgyvendino, bet ir kaip tie tikslai buvo pasiekti jvertinant rezultatus intervale nuo
prasty, vidutinisky iki geresniy ir puikiy (Gangani, et al. 2006). Siuo atveju detalus jvertinimas gali
pakeisti formaly rezultaty vertinima, kur tiesiog jvardinama arba ,.taip, tikslas buvo pasiektas®, arba ,,ne,
tikslas nepasiektas®. Tradiciniame vie$ajame administravime karjera valstybés tarnyboje remiasi stazu.
Siuo atveju valstybés tarnautojy veiklos vertinimas skiria didelj démesj tarnybos laikotarpiui, todél
vertinimas atliekamas neformalizuotai. Naujosios vieSosios vadybos modelis remiasi kompetencijomis
tarnautojo pasiektais, i§ anksto numatytais ir kiekybiSkai jvertintais rezultatais, kaip pagrindiniu
darbuotojy vertinimo rodikliu (Vanagas ir Tuménas, 2008).

Antra, kompetencijomis gristas ZmogiSkyjy iStekliy valdymas sudaro galimybes teisingai atrankos
sistemai, kuri remiasi elgsena pagristu darbo pokalbiu. Jo metu atrenkami darbuotojai atsizvelgiant |
turimas ir atitinkanc¢ias konkrec¢ias sitilomas pareigas kompetencijas (Bonder, Bouchard & Bellemare,
2011). Teisinga atrankos sistema glaudziai susijusi ir su karjeros galimybémis, darbuotojy iSsaugojimu
ir talenty valdymu. Kompetencijy modelyje numatomos ne tik karjeros galimybés, bet ir kaip stiprinti
darbuotojy jsipareigojimus organizacijai, kurie uztikrina visapusiska igiidziy vystymasi ir identifikuoja
ilgalaikes karjeros perspektyvas (Hurd, 2005). Taigi, kompetencijy valdymas yra naujas budas pazvelgti

1 karjerg viesajame sektoriuje.
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Trecia, kompetencijy modelis padeda pasirinkti tinkamas darbuotojy mokymy programas. Kitaip
tariant, tai padeda nustatyti esamas ir busimas kompetencijy spragas ir sukurti mokymy strategijg ir
ugdymosi poreikius pagal dabartinius rinkos dalyvius (Bonder, et al. 2011). Be to, pamatuojami tikslai
ir rezultatai Svietimo srityje padeda priimti ekonomiskai naudingus sprendimus pasirenkant tikslingas
mokymy programas (Kuchinke & Han, 2005). Y. Changas (2013) isskiria tris vertinimo metodus
taikomus kompetencijy modelyje: 1. Hierarchinis analizés metodas, kuriuo nustatomi skirtingi
kompetencijy standartai vadovams ir darbuotojams, o tada atlickamas vertinimas atsizvelgiant | juos; 2.
Sukuriama parodomoji diagrama, kurioje atsispindi skirtumai tarp darbuotojy kompetencijy ir
kompetencijy standarto ir taip sudaromos visos salygos darbuotojo tobulé¢jimui; 3. Kompetencijy
modelis gali buti jtrauktas ] motyvavimo sistemg ir buti, kaip nuoroda siekiant paaukstinimo ir
paskatinimo.

Ketvirta, kompetencijy modelis didina skaidrumg, uZztikrina komunikacija ir skatina kulttring
integracija organizacijos viduje. VieSojo administravimo jstaigos, kuriose taikomas kompetencijy
modelis, yra skaidresnés ne tik savo darbuotojy bet ir visuomenés akyse. Taip pat yra stiprinamas
bendradarbiavimas tarp skirtingy organizaciniy lygiy ir suteikiama galimybe teikti profesionaly
griztamajj rysj (Bissessar, 2010). Kompetencijy modelis gali biti naudojamas ir kaip jrankis, kuris
uztikrina veikima pagal organizacijos vertybes, akcentuoja vizijg ir misija, palaiko stiprig organizacing
kultorg, suteikia daugiau atsakomybés ir savirealizacijos darbuotojams (Horton, Hondeghem &
Farnham, 2002). Taigi, kompetencijy modelis yra glaudZiai susij¢s su besimokancia organizacija ir Ziniy
valdymu, kuris yra orientuotas | nuolatinj tobul¢jima ir plétrg. Kompetencijos veda j dinamiska, lanksc¢ig
ir nuolat besikeic¢iancia organizacijos aplinka.

Siekiant apibidinti kompetencijy modeliy vaidmenj valstybés tarnybos zmogiskyjy iStekliy
stiprinimui, svarbu apibrézti ir modelio atsiradimo priezastis. Kaip teigia S. Sanghi (2007), siekiant
1$siaiskinti kodé¢l vieni darbuotojai yra sékmingi, o kiti ne, buvo atlikti tyrimai, kuriuose tyré pacius
geriausius gydytojus specialistus ir atrado, kad tam, kad biity sékminga veikla kartojasi 20-25 savybeés.
Siy savybiy rinkinys vadinamas kompetencijy zodynu. Sis Zodynas suskirstomas j 3-6 skirtingas grupes,
arba geb¢jimy (kompetencijy) grupes, kurios apima nuo dviejy iki penkiy skirtingy kompetencijy
(Sudnickas, 2009). Is zodyny kuriami modeliai kiekvienai atskirai pareigybei. Tai yra esminés individo
charakteristikos, prieZasties/pasekmeés rySiai susij¢ su gera veikla, pvz. Zinios, jgiidziai, motyvai, saves
suvokimas, vertybés, reakcijos ir pan. Svarbu jvertinti asmenines charakteristikas pasitelkiant metodus
(pratimus), kurie leidzia tiksliai iSmatuoti kompetencijas.

Reikia atkreipti démesj, jog kompetencijos yra stabilesnés nei funkcijy arba darby apraSymas, kuo
anks¢iau remdavosi ZI vadyba. Siekiant organizacijai prisitaikyti prie naujy aplinkos reikalavimy ir i§
esmés pasikeité poziaris j ZI valdyma, pereinama nuo tradicinio prie strateginio zmogiskujy istekliy

valdymo (Lobanova ir Chlivickas, 2009, p. 63). Tradicinis personalo administravimas remiasi
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kvalifikacijomis, egzaminais, darbo stazu ir nesigilina j organizacijos poky¢ius, procesus, strateginius
tikslus bei uzdavinius. Kompetencijy jdiegimas skiria ypatingg démesj darbuotojo asmenybei ir jo
teikiamai naudai organizacijai (Horton, 2010). Strateginiame ZI valdyme yra aktyvus personalo
specialisty dalyvavimas organizacijos valdyme, padedant jai siekti strateginiy tiksly, prisitaikyti prie
kintanc¢iy aplinkos reikalavimy, struktiiriniy pokyciy ir politiniy permainy. E. Chlivickas, P. PapaSiené
ir A. Papadys (2009) jvardina vieng i§ pagrindiniy skirtumy tarp tradicinés ZI vadybos koncepcijos ir
strateginio ZI valdymo - integruojant ZI vadyba | strateginiy sprendimy priémimo procesus,
nukreipiamos organizacijos pastangos jvertinti iSorinés aplinkos poveikj. Skirtingy pozitriy j ZI

valdyma pateikiamas 3 lenteléje.

3 Lentelé. Tradicinio administravimo ir Siuolaikinio Zmogiskyjy iStekliy valdymo poZiiiriai (Zmogiskyjy
iStekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto jgyvendinimo vertinimas, galutinio vertinimo ataskaita, p. 124)

Tradicinis personalo administravimas Siuolaikinis Zmogiskyjy istekliy valdymas
Samprata Valstybes tarnautojy mokymas Valstybés tarnautojy kompetencijy tobulinimas
Skaicius Daug decentralizuoty, smulkiy mokymo | MaZiau projekfy, daugiau sisteminiy mokymo
projekty. kuriuos vykdo pavienés valstybés ir | projekty, vykdomy -centralizuotu bidu (pvz.,
savivaldybiy institucijos ar jstaigos auditoriy tinklas)
Turinys Bendrosios kompetencijos (uzsienio kalbos ar | Specifinés kompetencijos (susijusios su einamy
kompiuterinis rastingumas) pareigy specifika)
Mokymo (-si) Pranesimai, darbas grupése Asmeninis ugdymas, kolegy grupés, atveju
formos nagrinéjimas ir t.t.
Mokymosi Kuvalifikacijos tobulinimo jstaigos, jtrauktos i | Ne tik kvalifikacijos tobulinimo jstaigos, bet ir
vykdytojai valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo | kiti paslaugy teikéjai (jskaitant mokslo ir studijy
jstaigy sarasa institucijas), taip pat vidinis mokymasis

(neformalusis §vietimas)

Apibendrinant 3 lentele, galima teigti, kad Siuolaikiniy ZI valdymas yra tikslingesnis siekiant
uztikrinti valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimg. Peréjimas nuo darby aprasSymo prie kompetencijy
skatina didesnj stabiluma, todél kompetencijy modelis palaipsniui pakei¢ia egzistuojancius tradicinius
darbo aprasymus ir yra tinkamas ZI vadybos pagrindas. Kompetencijy modelis laikomas jungtimi tarp
71 vadybos ir organizaciniy strategijy. Nors kompetencijos, reikalingos funkcijoms atlikti, yra
stabilesnés, taiau modeliai taip pat turi biiti perzitirimi ir keistis atsizvelgiant | pokyCius visuomengéje ir
pasaulyje.

Reikia paminéti, kad kompetencijy modelis reiSkia pokycius ne tik vieSajame valdyme ar
organizacijose, bet ir veikia visa valstybe. Saliy valdymo efektyvuma galima vertinti atsizvelgiant j
tarptautiniy organizacijy ir analitiniy institucijy pateikiamus duomenis, tokius kaip Pasaulio banko
grupés instrumentas The Worldwide Governance Indicators. Pasaulio banko grupé vertina politinés
valdzios ir valdysenos bei valstybés tarnybos kaip vieSojo sektoriaus dalies efektyvuma. Taigi, valdzios

efektyvumo rodikliu matuojama vieSosios politikos, vieSyjy paslaugy ir valstybés tarnybos kokybé.
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Kitaip tariant, valstybés valdymo efektyvumas. 2 paveiksle pateikiami 2015 mety duomenys, kurie rodo

valstybiy valdymo efektyvuma ir kompetencijy modelio taikymo paplitima.
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2 Pav. Valdymo efektyvumas ir kompetenciju modelio taikymas (sudaryta autorés pagal The
Worldwilde governance indicators)

2 paveiksle matyti, kad valstybiy, kurios naudoja kompetencijy modelj vieSajame sektoriuje,
valdymo efektyvumo indikatorius yra nuo 89% iki 99%. Kai valstybése, kuriose néra jdiegtas modelis,
indikatorius — nuo 64% iki 86%. Rodikliy palyginimas leidzia teigti, kad Salys, kuriose jdiegtas
kompetencijy valdymo modelis, turi aukstesnius valdymo efektyvumo vertinimus. Todél galima daryti
prielaida, jog kompetencijy modelis svarbus valstybés tarnybos ZI stiprinimui.

R. Rekasiute-Balsiené (2014) apibrézia kompetencijy panaudojimo galimybes ir patirtj. Pirmiausia
kompetencijy naudojimas organizacijoje padeda perduoti vertinamo elgesio standartus ir organizacijos
kultira. Antra, tai skatina visy darbuotojy darbo atlikimg. Kitas aspektas, tai zmoniy galimybés jgyti
konkurencinj pranasuma. Ketvirta, kompetencijy panaudojimas skatina tarpfunkcinj ir komandinj elges;.
Taigi, kompetencijy panaudojimo galimybés yra labai plac¢ios. Kompetencijy modelis lemia
objektyvesnj mokymo ir ugdymo poreikiy nustatymg. Pasitelkiant valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo rezultatus, galima stebéti darbuotojo pazanga, ar jis tobuléja ir kaip asmeninés kompetencijos
atitinka kompetencijy modelio apibréztus reikalavimus (Siugzdinien¢, 2008).

Norint apibadinti kompetencijy modelio svarba ZI valdymui, reikia atkreipti démesj ir j jo teikiama
nauda aukstesnio lygmens vadovams, vadovams, darbuotojams ir ZI specialistams. Akademinéje
literatiiroje pabréziama, kad auksc¢iausio lygmens vadovai, pasitelkiant kompetencijy modelj, apsibrézia

vieningg zodyna, kuris padeda valdyti talentus, nes darbuotojams tai leidzia lengviau suprasti jmongés
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poreikius ir atsizvelgiant | juos koreguoti savo elgesj (Chlivickas, 2009). Kiti vadovai modelj gali
naudoti kaip jrankj darbuotojams valdyti, ltikesC¢iams jvardinti bei darbuotojy ugdymui. Tuo tarpu
darbuotojams aiskiai nurodomos organizacijos vertybés ir likesc¢iai, nukreipiant jy pastangas reikiama
linkme. Taip pat uZtikrinamas objektyvus visy darbuotojy vertinimas. I§skiriama ir nauda ZI
specialistams. Kompetencijy modelis, kaip jrankis talentams valdyti, kuris leidzia komunikuoti
lukescius. Kitas svarbus aspektais, tai galimybé susieti darbuotojy atlygi su rezultatais (Horton,
Hondeghem & Farnham, 2002). Taigi, kompetencijy modelis didina ZI valdymo sprendimy
organizacijoje aiSkuma, objektyvuma ir nuosekluma.

Reikia akcentuoti, jog valstybés tarnyboje itin svarbu skaidrumo ir kokybés uztikrinimas.
Kompetencijy modelis didina jdarbinimo skaidrumg ir kokybe (Bonder, Bouchard & Bellemare, 2011).
Autoriai taip pat pazymi, kad kompetencijos padeda vadovams ir pavaldiniams aiskiau suprasti darbinés
veiklos vertinimo kriterijai. R. RekaSienés ir T. Sudnicko (2014) teigimu, kriterijais apibrézta veikla
reiskia tai, kad remiantis kompetencijomis nuspéja gera ar prasta veikla, t. y. tokia veikla, kurig galima
iSmatuoti naudojantis specifinius kriterijus arba standartus. Tai skatina zmonés labiau tobuléti ir atitikti
pareigybiy reikalavimus. Taigi, uztikrinamas didesnis lankstumas karjeros valdyme, nes aiskesnés
ugdymo gairés ir skiriamas didesnis démesys darbuotojy ugdymui.

Y. Changas (2013) kompetencijy modelj jvardina kaip pagrindinj $iuolaikinio ZI valdymo
instrumentg, Kuriuo remiantis organizuojami Sie procesai: pirmiausia nustatomos biitinosios
kompetencijos, kurios reikalingos organizacijos tikslams pasiekti ir funkcijoms atlikti. VVadovaujantis
nustatytomis kompetencijas atliekamas ZI poreikio planavimas, vykdoma atranka, mokymas ir
ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas bei tam tikrais atvejais darbuotojy motyvavimas. Vis délto,
remiantis jvairiais Saltiniais, kompetencijos ir motyvavimas (ypac finansinis) siejami nedaznai, tik apie
20 proc. organizacijy (RekaSiené, 2014 p. 3). Taigi, nerekomenduojama remtis kompetencijomis
valstybés tarnautojy darbo uZmokeséio ir skatinimo sistemoje. Apibendrinant, galima teigti, kad
kompetencijy modelis harmonizuoja valstybés tarnybos valdyma, apimdamas visus pagrindinius ZI
valdymo procesus.

V. Lepeska (2011) tai pat jvardina kompetencijy modelio svarba valstybés tarnybos ZI raidai.
Pirmiausia kompetencijy modelis Stiprina personalo valdyma ir daro jj kryptingesniu. Taip pat nustatomi
aiSkis kriterijai personalo valdymo sprendimams, kaip pavyzdziui kandidaty pasirinkimui, mokymams
ir karjeros planavimui. Paminétinas ir skaidresnis personalo valdymo sprendimy priémimas ir didesné
sprendimy priémimo kokybé. Kitas svarbus aspektas, tai galimybé perzitaréti vadovy grandj ir
suformuoti valstybés tarnyboje svarbiy ziniy, jgiidziy bei sugebéjimy standartg (Lepeska, 2011). Taigi,
kompetencijy modelis didina valstybés tarnybos efektyvuma ir veiklos kokybe, nes kompetencijos

susieja institucijos strategija su reikalavimais darbuotojams bei jy veikla.
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Apibendrinant, galima teigti, kad kompetencijomis gristo ZI valdymo modeliavimas ir
jgyvendinimas praktikoje padeda modernizuoti Visq valdymo sistemq. ISskirtini Sie svarbiausi
kompetencijomis gristo ZI valdymo modelio taikymo privalumai: didesnis skaidrumas ir kokybé vykdant
valstybés tarnautojy atrankos procediras, lankstesnés karjeros valdymo galimybés, aiskesni tarnybinés
veiklos vertinimo kriterijai, kuriais remiantis formuluojamos ir ugdymo gairés. Kitaip tariant,
uztikrinamas skirtingy personalo valdymo sistemy ir praktiky apjungimas j vieng visumg. Taip pat
stipréja profesionalumas, komunikaciniai ir vadovavimo gebéjimai. Taikant kompetencijomis gristq ZI
valdymqg keiciasi organizaciné kultira, darbuotojai tampa labiau suinteresuoti atlikti pareigybiy
reikalavimus ir visa tai gerina valstybés institucijy jvaizdj darbo rinkoje. Todél kompetencijy plétra turi
apimti visq organizacijg nuo vadovy iki specialisty lygmens, ViSUS asmens raidos etapus ir visas

darbuotojy amziaus grupes.
1.3. Kompetencijy modeliy struktiira ir pagrindiniai elementai

Kompetencijy modelis yra svarbus kiekvienos $iuolaikinés organizacijos ZI raidai, nes kiekviena
organizacija siekia tiksly, o jiems jgyvendinti reikalingi kompetentingi ir motyvuoti darbuotojai.
Valstybés tarnyboje reikalinga vieninga sistema, kuri apibrézia valstybés tarnautojy ziniy, jgudziy ir
gebéjimy reikalavimus bei kuri geba lankséiai pazvelgti | karjeros planavima, darbo uzmokescio,
tarnautojy motyvavimo bei kvalifikacijos tobulinimo sritis. Kaip teigia P. Leisink as (2010), tai uztikrina
konkurencingumg su privaciu sektoriumi ir daro valstybés tarnyba patrauklesne kvalifikuotiems
specialistams.

Siekiant apibiidinti kompetencijy modelio struktiirg ir iSanalizuoti pagrindinius elementus, reikia
pazyméti, kad isskiriami du pagrindiniai poziariai j kompetencija:

e funkcinis analitinis pozitiris, kuris plétojamas Didziosios Britanijos Iniciatyviosios vadybos
chartijos (angl. Management Charter Initiative);

e asmeniniy charakteristiky pozitris, kuris buvo pasitlytas JAV mokslininko R. E. Boyatzis
(1982) (Lobanova ir Chlivickas, 2009, p. 65).

Taigi, pagrindinius pozitrius j kompetencijg isskiria JAV ir Jungtinés Karalystés mokslininkai. 4
lentel¢je pateikiami Siy poZiiiriy pagrindiniai skirtumai, pagal tokius modeliy ypatumus, kaip poZitiriai
1 kompetencija, orientacija, sasajas su darbu, kompetencijy sri¢iy specifika ir i§skiriamas svarbias

kompetencijas.
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4 Lentelé. Kompetencijy modeliy klasifikacija (Lobanova ir Chlivickas, 2009, p. 65)

Modeliy ypatumai Kompetencijos modeliai (poZiuriai)
Pozitiriai | kompetencijg Funkcinis analitinis poZiliris Asmeniniy charakteristiky poZziiris
Kompetencijos modelio Orientuotas | darbo rezultatg Orientuotas ] darbo procesg
orientacija
Kompetencijos modelio Siejamas su darbo atlikimo reikalavimais Siejamas su darbo turiniu ir darbuotojo
sasajos su darbu inasu siekiant tikslo
Kompetencijy sriciy Susijusios su reikalavimais darbui atlikti Susijusios su individualiomis
specifika charakteristikomis
Svarbiis kompetencijos Veiklos funkcijos, vaidmenys, darbo Mokeéjimai ir jgiidZiai; elgsenos motyvai;
blokai atlikimo kriterijai, specifikacijos socialiniai vaidmenys

Apibendrinant funkcinj pozitirj, galima teigti, kad kompetencijy modelis orientuotas i darbo
rezultatg ir siejamas su tam tikrais darbo atlikimo reikalavimais. Taip pat Sio pozitrio Salininkai
akcentuoja veiklos funkcijas, vaidmenis darbo atlikimo Kriterijus ir specifikacijas. Apibendrinant
asmeniniy charakteristiky pozitirj, galima teigti, kad kompetencijy modelis orientuotas j darbo procesg
ir sicjamas su darbo turiniu bei darbuotojy jnaSu jgyvendinant organizacijos tikslus. Taip pat
kompetencijos siejamos su individualiomis charakteristikomis bei darbo atlikimu. Taigi, galima teigti,
kad tai ir yra esminiai skirtumai tarp JAV ir Jungtinés Karalystés mokslininky kompetencijy modeliy
sampraty.

Reikis paminéti, kad ir funkcinis analitinis ir asmeniniy charakteristiky modeliai yra pripazinti bet
pozitrius, kompetencijy modelius galima Klasifikuoti pagal juose nagrinéjamas kompetencijy sritis ir jy
sgsajas su darbo procesu bei darbo rezultatais, pazymint kompetencijas, kurios lemia darbuotojo
dalyvavima darbo procese ir jo gebéjimus jgyvendinti organizacijos tikslus bei isskiriant kompetencijas,
kurios sglygoja darbo rezultatus.

Kaip buvo minéta, organizacijos efektyvumg uZztikrina kompetentingi darbuotojai. N.
atitikti organizacijos kultlira, t. y. organizacijai budingas tradicijas ir vertybes, kurios formuoja
kompetencijy reikalavimus konkreciai organizacijai. Taigi, kompetencijy modelis glaudziai susijes su
organizacijos kultiira. A. Skarzauskaité (2010, p. 68) svarbiomis kintan¢iomis aplinkybémis nurodo
organizacijos vizija, vertybes bei kultlirg ir j tai atsizvelgiant pateikia kompetencijy vystymo modelj (Zr.
3 pav.).
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3 Pav. Kompetencijy vystymo modelis (sudaryta autorés pagal Skarzauskaité, 2010, p. 68)

Apibendrinant, galima teikti, kad kompetencijos yra nuolat veikiamos bei reguliuojamos tokiy
kintanc¢iy aplinkybiy, Kaip organizacijos vizija, vertybés, kultiira ir pasiekti rezultatai. Taip pat matyti
kompetencijy vystymo plano jgyvendinimo jtaka lyderystés ir pacios organizacijos rezultatams. Pagal
N. Petkeviciene ir E. Kaminskyte (2003, p. 69), organizacijos kultirg formuoja ankstesné patirtis,
mokymasis, prielaidos, tikéjimas ir nuolatinis riipinimasis. Taigi, jmonei ar organizacijai svarbu jvardinti
kompetencijas, jas ugdyti ir i$saugoti. Reikia paminéti, kad Siuolaikines organizacija nuolat veikia
aplinkos poky¢€iai, politiniai, ekonominiai, technologiniai ir kiti veiksniai, todél kompetencijy
formavimasi veikia ir aplinkos sglygos. Apibendrinant, galima teigti, kad kompetencijy modelis susij¢s
su organizacijos kultira ir veikiamas jvairiy aplinkos pokyc¢iy. Siekiant uZtikrinti efektyvy modelio
veikima, kompetencijas reikia periodiskai perzitréti ir kurti naujas strategijas jy vystymui. Taigi,
modelis turi buti lankstus ir nuolat kisti atsizvelgiant j organizacijos ir aplinkos pokycius.

Reikia atkreipti démesj, kad iSskiriami du kompetencijy modelio kiirimo btidai konkreciai
organizacijai (Petkeviciaté ir Kaminskyté, 2003, p. 68). Pirmuoju atveju kuriami keli kompetencijy
modeliai, kuriais apibréziami privalomy kompetencijy reikalavimai panasiy pozicijy grupéms. Antruoju
atveju yra vienas modelis tinkantis visiems, taciau daugiausiai taikomas tik organizacijy vadovams.
Autoriy teigimu, praktikoje populiariausias yra abiejy biidy derinys, nes tai leidzia plétoti vieng
kompetencijy modelj ir jj pritaikyti konkrecios organizacijos poreikiams (Petkeviciiité ir Kaminskyté,
2003, p. 68). Kaip teigia S. Sanghi (2007), kuriant kompetencijy modelj pagrindiné uzduotis yra atsakyti
1 klausimus: ,,ka darbuotojas turi mokeéti daryti“ ir ,,ka jis turi zinoti, kad tai padaryty*.

Pirmasis etapas, kuriant kompetencijy modelj, yra duomeny rinkimas analizuojant pareigybiy
apraSymus ir Kitus susijusius dokumentus. Taigi, pirmiausia identifikuojamos kompetencijos, kurios
reikalingos darbuotojams, kad iSsikelti tikslai bty pasiekti. T. Sudnickas (2009, p. 418) teigia, kad
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kompetencijas turi atrinkti auksStesni vadovai ir personalas. Kitas zingsnis yra pasitelkiant darbo
ekspertus, susieti kompetencijas su konkre¢iu darbu. Taigi, kompetencijos nustatomos atsizvelgiant |
pareigybiy hierarchijg ir veiklos pobiidj. Reikia akcentuoti, kad kompetencijy identifikavimas priklauso
nuo projekto (laiko, biudZeto, tiksly) ir gali biiti pasirankama i$ trijy metody:

e Tikslinés grupés su eksperto klausimais;

e Kritinio atvejo interviu;

e Dirbti prie bendrinio zodyno, kuris apibrézty dazniausiai pasitaikancias kompetencijas ir

elgesio rodiklius (Bissessar, 2010).

Daugeliu atvejy, ZI specialistai siekia sujungti visus tris metodus. Identifikuotos kompetencijos
i§skiriamos j bendrasias, vadybines ir lyderystés, specifines ir profesines kompetencijos. R. Rekasiené
(2014, p. 4) nurodo, kad bendrosios kompetencijos reikalingos visose valstybés tarnybos veiklos srityse,
todél jas turi turéti visi tarnautojai, vadybinés ir lyderystés kompetencijos, sietinos su vadovavimu, todél
reikalingos jstaigy ir padaliniy vadovams bei pavaduotojams, o specifinés ir profesinés kompetencijos,
padeda vykdyti profesines veiklos funkcijas ir nustatomos, atsizvelgiant j bendrasias ir specialigsias
veiklos sritis.

Antras etapas - modelio kompetencijy jvertinimas. Dazniausiai tam pasitelkiami trys metodai.
Pirmas — atliekant 360 laipsniy grjZztamojo rysio klausimyna su pagrindiniais organizacijos darbuotojais.
Sis metodas lengviausias ir pigiausias, ta¢iau tyrimo rezultaty vertinimas yra labai subjektyvus. Antras
— kompetencijy modelio pritaikymas veiklos vertinimo sistemoje. Sis metodas yra patikimesnis, tadiau
reikalauja daugiau laiko nei pirmasis. TreCias — elgesiu pagrjstas vertinimas, kurj atlieka vertinimo
centrai. Nors $is metodas yra brangiausias, taciau laikomas objektyviausiu ir profesionaliausiu. Visy
trijy metody taikymas vienoje organizacijoje neabejotinai teikty didZiausig nauda, taciau jprastai laikas
ir biudzetas apriboja iki vieno metodo taikymo arba dviejy derinimo (Sudnickas ir Krataviéitité-
Alisauskiené, 2011, p. 525).

T. Sudnickas (2009, p. 419) taip pat analizuoja du kompetencijy modelio vystymo budus, t. V.
konkrecios darbo vietos kompetencijy model; ir tinkantj visiems bendrag kompetencijy modelj. Autorius
pateikia darbo kompetencijos modelio kiirimo eigg. 5 paveiksle matyti, kad kompetencijy modelio
kirimg sudaro kompetencijy supratimas, uzdaviniy nustatymas, gebéjimy zZymejimas, kompetencijos

lygio nustatymas bei bazinio kompetencijos rinkinio parinkimas.
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4 Pav. Darbo kompetencijos modelio kiirimo schema (Sudnickas, 2009, p. 419)

Apibendrinant, galima teigti, kad pirmiausia suprantamos ir apibréziamos kompetencijos, tada
nustatomi darbo uzdaviniai ir iSdéstomi pagal svarbg. Taip pat nustatomas kompetencijos lygis ir
sudaromas kompetencijy rinkinys. Kaip T. Sudnickas (2009, p. 418) nurodo, kompetencijy modelio
pagrindg sudaro organizacijos strategija ir darbo analizé. Panasiai teigia ir RekasSitte-Balsiené (2014),
kad aprasant kompetencijas reikia atsizvelgti i organizacijos puosel¢jamas vertybes, darbo pobtdj, jam
keliavus reikalavimus, vadovo nuomon¢ ir ko reikia sékmingam darbui Sioje organizacijoje.
Apibendrinant, galima teigti, kad kuriant kompetencijy modelj, reikia atsizvelgti | organizacijos
strategijoje suformuotus tikslus, uzdavinius, vertybes bei veiklos pobudj.

Taigi, po ilgos duomeny analizés, kompetencijy modeliavimo ir pacio modelio jteisinimo
sukuriamas kompetencijy modelis. Apibendrinant, galima teigti, jog kompetencijy modelio kiirimo esmé
slypi metoduose kaip nustatyti ir jvertinti kompetencijas, kurios ir sudaro modelio pagrindg. Sukiirus
kompetencijy modelj, jis jgyvendinamas per ZI valdymo procediras, t. y. nustadius ir jvertinus
kompetencijas, pagal jas formuojamas ZI poreikis, vykdoma atranka, kompetencijy ugdymas, veiklos
vertinimas, karjeros planavimas ir motyvavimas.

V. Lepeska (2011) taip pat teigia, kad kompetencijy modelis yra instrumentas, kuriuo
vadovaujantis organizuojami ZI valdymo procesai. 5 paveiksle matyti, kad kompetencijy modelis

taikomas atrankoje, ugdyme, motyvavime, karjeros valdyme ir priimant kitus personalo sprendimus.
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5 Pav. Siuolaikiné mogiskujuy iStekliy valdymo sistema (sudaryta autorés pagal Lepeska, 2011)

Taigi, galima teigti, kad svarbus kompetencijy modelio taikymo aspektas, yra galimybé parengta
modelj integruoti j visa organizacijos ZI valdymo sistema. Kompetencijy modelio vaidmenij
kiekviename ZI valdymo procese akcentuoja ir S. Sanghi (2007). Autoré i$skiria ZI valdymo funkcijas,
kurioms jgyvendinti gali biiti pasitelkiamas kompetencijy modelis:

e Atranka — pareigybiy reikalavimai, darbuotojy pritraukimas ir atranka;

e Mokymai ir plétra — orientacinis ir jvadinis mokymas, mokymy galimybés, darbo viety
uzpildymas ir veiklos valdymas;

e Jvertinimas — veiklos vertinimas, uzduociy atlikimas ir darbo kokybé;

e Pareigy skirstymas — mokymai ir karjeros galimybes.

R. Rekasitité-Balsiené (2014, p. 17) isskiria pagrindinius kriterijus pasirenkant kompetencijy
modelj. Jis turi biiti suprantamas ir paprastas naudoti. Taip pat svarbu, kad modelis atitikty organizacijos
vertybes bei pagrindinius veiklos principus. Kaip jau buvo minéta, parengta model;j reikia integruoti j
organizacijos ZI valdymo sistema (atrankos, mokymy, veiklos valdymo, motyvavimo ir kt. procesus).
Kitas kriterijus — tai lengvas modifikuoti, papildyti ar koreguoti modelis, pagal pasikeitusius
reikalavimus. Taigi, kompetencijy modelis turi bati parengtas atsizvelgiant j viding ir iSoring aplinka, o
jo struktara ir pagrindiniai elementai turi atitikti organizacijos tikslus ir vertybes.

Reikia atkreipti démesj, kad kompetencijy modelio diegimas valstybés tarnyboje yra didelis
perversmas ZI vadyboje, nes kompetencijos naudojamos darbuotojy priémime, ugdyme, mokyme,
veiklos vertinime, atlyginimai taip pat remiasi kompetencijomis.

Remiantis auksciau atlikta analize, galima teigti, kad kompetencijy modelis turi biiti integruotas j
ZIvaldymo sistemq. Remiantis S. Sanghi, V. Lepeska, R. Reksiiite-Balsiene, T. Sudnicku, A. Krataviciiite-

Alisauskiene, ir Kt., iSskirti esminiai kompetencijy modelio taikymo kriterijai jgyvendinami per ZI
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funkcijas. Kriterijai atsispindi 5 lenteléje. Isskirtos elementy dimensijos bus taikomos siekiant istirti ir

jvertini kompetencijy modelio taikymo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje.

5 Lentelé. Apibendrintas kompetencijy modelio taikymo ZI valdyme kriterijy sara$as (sudaryta autorés)

Z1 valdymo funkcijos Kompetenciju modelio taikymo kriterijai

e Kompetencijy identifikavimas ir jvertinimas;

e Nustatomi kompetencijy reikalavimai;

e Pareigybiy apraSymy paremty kompetencijomis rengimas;

Planavimas ir atranka . Darbuotojq.Poreikio nustatymas;

o Kompetencijos tikrinamos specialiai sukurtais testais, praktinémis uzduotimis ir
per pokalbj vykdant darbuotojy paieskg ir atranka;

e Vadovaujamasi jstaigos kompetencijos modeliu, kuriame apibréztos bendrosios ir

dalykinés (specialiosios) kompetencijos.

e Veiklos vertinimas naudojamas valdant valstybés tarnautojy kompetencijas;

e Jvertinamas atitikimas valstybés tarnautojo kompetencijy reikalavimams;
Vertinimas e Kompetencijos vertinamos atliekant kasmetj tarnybinés veiklos vertinima, kurio
metu perzidrimi ir mety pradzioje iskelti kompetencijy tobulinimo tikslai bei
nustatoma, ar jie buvo pasiekti.

e Valstybés tarnautojy mokymas susietas su kompetencijy vadyba,

e Vadovaujantis nustatytomis kompetencijomis, kiekvienais metais jstaigoje

Ugdymas dirbantiems valstybés tarnautojams nustatomos tobulintinos kompetencijos;

e Remiantis kompetencijy spragomis bei kompetencijy poreikiu kuriama mokymy
strategija.

o Kompetencijos padeda pereiti prie lankstesniy karjeros galimybiy;

e Atsizvelgiant | kompetencijas galima planuoti tiek horizontalig, tiek vertikalig

Karjera lfa.lrjerq; . . . .. o .. .
e  Zinant, kokiy ir kokio lygio kompetencijy turi jstaigos tarnautojai, lengviau
istaigos viduje surasti tinkamiausia zmogy | atsilaisvinusia darbo vieta;
o Identifikuoja ilgalaikes karjeros perspektyvas.
Motyvavimas e Motyvavimo sistema bent i§ dalies paremta kompetencijy vertinimu,

Apibendrinant kompetencijy modelio teorinius aspektus, galima teigti, jog kompetencijy sqvoka
yra placiai naudojama viesojo sektoriaus ZI valdymo kontekste. Akcentuotina kompetencijy modelio
svarba ZI valdymo stiprinimui valstybés tarnyboje. Pirmiausia §i priemoné modernizuoja valdymo
sistemq, didina procediiry aiSkumq ir skaidrumg, veiklos efektyvumqg bei kokybe. Per aprasytas
kompetencijas galima nukreipti Zmoniy darbinj elgesj reikiama linkme. Remiantis kompetencijy modeliu
organizuojami tokie procesai, kaip organizacijos tikslams pasiekti ir funkcijoms atlikti butiny
kompetencijy nustatymas ir atsizvelgiant j jas vykdomas ZI poreikio planavimas. Taigi, kompetencijy
plétra turi apimti visq organizacijq, o kompetencijy modelis integruotas j visas ZI valdymo funkcijas.
Esminiai kompetencijy modelio taikymo kriterijai jgyvendinami per ZI funkcijas, tokias kaip atranka ir

planavimas, vertinimas, ugdymas, karjera ir motyvavimas (zr. 5 lentele).
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2. KOMPETENCIJU MODELIO DIEGIMO TENDENCIJOS TOBULINANT
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMA EUROPOS SAJUNGOS SALYSE

Demografiniai pokyéiai, finansinés krizés, naujy ZI valdymo metody, jrankiy atsiradimas ir Kiti
veiksniai skatina valstybes pasitelkti reformas, kuriy pagrindinis tikslas — paskatinti poky¢ius
zmogiskyjy istekliy valdymo srityje. E. Visockytés (2012, p. 489) teigimu, vienas svarbiausiy valstybés
tarnybos 188tikiy yra siekis prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos taikant atitinkamy reformy
inicijavimo praktikg. Pabréztina, jog reformos Salyse daznai nukreipiamos ne tik vieSojo sektoriaus
zmogiskyjy iStekliy apimties mazinimui, bet ir Siy darbuotojy veiklos kokybés gerinimui, gebéjimy ir
lyderystés ugdymui (Viesojo administravimo tobulinimo tendencijos, 2013). Siandien daugelio 3aliy
vieSajame administravime Kkuriami ir diegiami kompetencijy modeliai, kurie yra puiki priemoné

kryptingai ugdyti darbuotojus, sistemingai planuoti ir valdyti zmogiSkuosius isteklius.
2.1. Kompetencijy modeliai Europos Sajungos Salyse

Atlikta teoring analiz¢ galima papildyti uZzsienio S$aliy gergja patirtimi, kuri teigia, kad
kompetencijy modelio taikymas valstybés tarnyboje padéjo pereiti prie didesnio karjeros lankstumo,
lémé kulthrinius jstaigy pokycCius ir padaré viesgjj sektoriy patrauklesnj darbo rinkoje (Beeck &
Hondeghem, 2010, p. 4).

Kaip jau minéta, 1980-aisiais metais Jungtinése Amerikos Valstijose ir Didziojoje Britanijoje buvo
Zengti pirmieji zingsniai link kompetencijy valdymo. Vis délto, remiantis S. Horton'u, A. Hondeghem'u
& D. Farnham'u (2002), XX amziaus pabaigoje kompetencijy valdymas dar nebuvo universali praktika,
netgi tokiose $alyse, kaip DidZioji Britanija, kuri ir praskyné kelig kompetencijy valdymui ZI valdymo
srityse. Tik pradéjo diegti Belgija, Olandija ir Suomija, taciau kompetencijomis rémési tik vykdant
darbuotojy atrankg. Pranciizija, Italija, Vokietija buvo poreikio identifikavimo stadijoje, o ryty Europos
Salys sieké sukurti labiau tradicines vieSojo administravimo sistemas pereinant nuo komunizmo prie
liberalios demokratijos ir rinkos ekonomikos (Beeck & Hondeghem, 2010, p. 5). Taigi, kylantys vis
didesni reikalavimai viesojo sektoriaus veiklos kokybei ir efektyvumui paskatino Siuolaikiniy vadybos
strategijy jsigal€jima ir vieSojo sektoriaus vadybos plétra.

Remiantis uzsienio Salyse taikomy kompetencijy modeliy pareigybiy sisteminimo principy tyrimo
ataskaita (VTD, 2011), DidZiojoje Britanijoje, Olandijoje, Belgijoje ir Svedijoje kompetencijy modelis
taikomas jau daugiau nei deSimtmetj. Reikia pazymeéti, kad, priklausomai nuo akcenty, apibréziami

jvairiis pozidiriai j kompetencijy savokas ZI valdymo kontekste (Zr. 6 lentele).

29



6 Lentelé. Poziiiris j kompetencijy savoka skirtingose Europos $alyse (Grazulis ir Markuckiené, 2013,

p.143)
Kompetenciju sgvoka
Remiasi samprata, kad kompetencijos — tai elgesio charakteristikos arba apraikos, kurias
Olandija galima stebéti. Jos yra pagristos Ziniomis, jgiidZiais, nuostatomis ir kitomis asmeninémis
charakteristikomis.

Savoka ,kompetencijos* apibfidina tam tikros profesinés ir darbinés veiklos standartus.
Profesiné kompetencija jvardinama kaip supratimas, gebéjimas taikyti Zinias, praktiniai ir
mastymo jgiidZiai, reikalingi efektyviai (reikiamus standartus atitinkanc¢iai) veiklai atlikti —
kalbama ne apie tobulumo siekj, o apie reikiamo lygmens atitikima.

DidZioji Britanija

Kompetencija apibréZziama kaip nuosekli jgiidZiy, nuostaty ir Ziniy kombinacija, kuri
Belgija isreiskiama stebimu elgesiu ir kuria remiantis galima prognozuoti, kiek efektyvus bus tam tikros
funkcijos ar vaidmens atlikimas.

Svedija Svedijos valstybés tarnyboje néra bendros kompetencijy savokos apibrézties, centralizuotai
parengto kompetencijy modelio ar nustatyto kompetencijy Zodyno.
Airija Zinios, jgiidZiai, nuostatos ir elgsenos, biitinos tam tikram vaidmeniui organizacijoje atlikti.

Lenteléje matyti, kad dazniausiai akcentuojami jgiidziai, motyvai dirbti, Zinios, poziiiriai ir asmens
charakteristikos, kurios leidzia pasiekti uzsibrézty profesiniy tiksly. Taigi, kompetencija siejama su
asmens savybémis. Reikia akcentuoti, kad uZsienio akademinéje literatiiroje kompetencijomis paremtas
71 valdymas dar jvardinamas kaip kompetencijomis besiremiancios vadybos koncepcija. Pasak V.
Tubutienés ir J. Bajartinienés (2008, p. 370), Si koncepcija traktuojama kaip vadybos veiklos papildymas
arba taikoma kaip sisteminis poziris j Z] valdyma.

Atsizvelgiant | kompetencijy sagvokos sampratg, kompetencijy modeliy tikslas — nustatyti tam tikry
Ziniy, gebe¢jimy ir asmeniniy savybiy reikalavimy rinkinius, kurie padéty asmenims motyvuotai atlikti
pavestas uzduotis. Be to, R. Rekasienés ir T. Sudnicko (2014, p. 596) teigimu, nustatant kompetencijas,
parodoma, ko tikimasi i§ darbuotojo — taip didinama ir jo asmeniné atsakomybé uz tobuléjima,
skatinamas ir didesnis tiesioginio vadovo jtraukimas j ZI valdyma.

Europos Sajungos Saliy patirtis rodo sékmingg kompetencijy modelio taikymo praktika, orientuotg
} darbuotojy kompetencijy plétra, stiprinancig darbuotojy motyvacija ir lojaluma. Kompetencijomis
gristas ZI valdymas valstybés tarnyba padaré patrauklesne darbo rinkoje, paskatino kultiirinius poky&ius
jstaigose ir padéjo pereiti prie lankstesniy karjeros galimybiy (Beeck & Hondeghem, 2010, p. 5). Kaip
teigia J. Palidauskaité (2008, p. 16), vakary Salys émési priemoniy, kurios skatinty efektyvesne
darbuotojy veikla. Reikia atkreipti démesj, kad iSlaidas, skirtas motyvavimo priemonéms, jos traktuoja
kaip butinas keliant personalo kompetencijas ir kokybg. Nors, kompetencijy modelio diegimas ir
taikymas reikalauja finansiniy ir zmogiskyjy istekliy, taciau reikia jvertinti jo teikiamag naudg ir
gaunamus rezultatus ateityje.

Kaip jau minéta ankséiau, uZsienio $aliy patirtis rodo, kad kompetencijy modelis naudingas ZI

valdymo procesams. Daugelyje Saliy taikomi kompetencijy modeliai visy pirma siejami su darbuotojy
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atranka ir veiklos vertinimu, taip pat prisideda prie tarnautojy mokymo ir tobulinimo bei karjeros
planavimo. Remiantis V. Grazulio ir E. Markuckienés (2013, p. 144) atliktu Europos $aliy naudojamy
kompetencijy modeliy palyginimu, dazniausiai yra taikomas bendras kompetencijy modelis, kuriame
jvardinamos konkreCios kompetencijos, privalomos visiems tarnautojams, taciau ] modelj paprastai
nejtraukiamos kompetencijos, reikalingos specifiniams jstaigos poreikiams, bet tai palickama paciy

jstaigy atsakomybei (zr. 7 lentele).

7 Lentelé. Europos Salyse naudojami kompetenciju modeliai (Grazulis ir Markuckiené, 2013, p. 144)

Valstybés Olandija DidZioji Britanija Belgija Svedija
tarnyba Centralizuota Decentralizuota Centralizuota Decentralizuota
Kompetencijy Bendrasis valstybés Bendrasis Kompetencijy modelis Néra centralizuoto
modelio tarnybos kompetencijy | profesiniy jgudziy 5+1 modelio
pavadinimas modelis valstybés tarnyboje
kompetencijy
modelis
Tikslas Susietas su valstybés Susietas su susietas su valstybés Tendencija pereiti
tarnautojy atranka, valstybés tarnautojy | tarnautojy atranka, nuo atskiry
mokymu bei atranka, mokymu ir | veiklos vertinimu, (individualiy)
tobulinimu. tobulinimu, karjeros planavimu, pareigybiy aprasy
Netiesiogiai su veiklos vertinimu mokymu bei tobulinimu, | prie grupiy
valstybés tarnautojy bei karjeros atlygio sistemomis. (komandy) ar
veiklos vertinimu ir planavimu Sujungia visas ZI organizaciniy
karjeros planavimu valdymo sistemas j vienety uzduociy ir
bendrg nuoseklig visumg | atsakomybés apraso
Kompetencijos | 35 bendrosios 4 dalys: lyderystés 5 bendrosios 71 valdymo srityje
kompetencijos (pvz., jgudziai, bendrieji kompetencijos: vyrauja tokios
drasa, iniciatyvumas, jgidziai, profesiniai | informacijos valdymas, kompetencijy
lankstumas); jgudziai ir patirtis. uzduociy valdymas, grupés, kaip
3 valdymo Svarbios 4 gebéjimas parodyti asmeniné, socialiné,
kompetencijos (pvz., j kompetencijos: kryptj ir lyderysteé, profesiné,
zmones orientuotas valstybés tarnautojy | socialinio bendravimo strateging ir
valdymas). Techninés valdymas, finansy iglidziai ir asmeninis funkciné
kompetencijos valdymas, analizé ir | efektyvumas. Techninés | kompetencijos,
reikalingos konkre¢iam | i§vady formavimas, | kompetencijos, ta¢iau kiekviena
darbui atlikti, programy ir apibréziamos konkrecios | jstaiga nustato savo
paliekamos jstaigy projekty valdymas pareigybés aprase modelj
atsakomybei

Apibendrinant 7 lentele, galima teigti, kad labiausiai paplites centralizuotas kompetencijy modelis
(Olandijoje, Didziojoje Britanijoje, Belgijoje), i§skyrus Svedijos atvejj, kurioje atsakomybé uz beveik
visas ZI valdymo funkcijas deleguota atskiroms valstybinéms jstaigoms ir valstybés tarnybos valdymas
yra visiSkai decentralizuotas. Pateiktoje lenteléje matyti, kad visose Salyse kompetencijy modelis yra
esminis elementas, apjungiantis visas zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas j vieningg ir nuoseklig
visumg. Galima i$skirti Olandijos pavyzdj, kur valstybés tarnautojy kompetencijos netiesiogiai siejamos
su valstybés tarnautojy veiklos vertinimu ir karjeros planavimu, nes kompetencijos formaliai néra
vertinamos, tadiau jos yra palie¢iamos aptariant veiklos sckminguma. Svedijoje taip pat kompetencijos

i§ dalies siejamos su atlygio sistema, nes valstybés tarnautojo vykdomos uzduotys, veiklos efektyvumas
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ir kompetencija yra pagrindiniai veiksniai, kurie lemia tarnautojo darbo uzmokestj. Taigi uzsienio Saliy
patirtis rodo, kad kompetencijy modelis yra integruotas j ZI valdymo sistema. Jis tarnauja kaip pagalbiné
71 valdymo proceso priemon¢ ir yra susietas su valstybés tarnautojy atranka, veiklos vertinimu, karjeros
planavimu, mokymu ir tobulinimu bei daugiau ar maziau susijes su atlygio sistemomis.

V. Lepeska (2011, p. 4) jvardina uzsienio $aliy kompetencijy modelio diegimo tikslus: Olandijoje
ir Belgijoje pagrindiniu tikslu iskeliamas modernios, lanksCios ir efektyvios valstybés tarnybos
suktirimas; Kiti tikslai, kaip kompetentingo, profesionalaus ir j rezultatus orientuoto valdymo
uztikrinimas (Svedijoje) ar rezultaty gerinimas ir puikaus klienty aptarnavimo uztikrinimas (Airijoje);
DidZiojoje Britanijoje siekiama stiprinti orientacijg j rezultatus ir apibrézti standartus, kurie turi bti
pasiekti; Olandijos vieSajame sektoriuje norima gerinti darbo kokybe ir didinti pasitenkinimg darbu.
Taip pat pasitelkiant kompetencijy modelj jvardintose valstybése sieckiama didinti vadovy démesj
personalo vadybai bei stiprinti vadybinius/lyderystés geb¢jimus.

Reikia akcentuoti, kad galimi Saliy praktikos skirtumai dél atskiry kompetencijy modeliy taikymo
aukstesniesiems valstybés tarnautojams. R. Rekasitités-Balsienés (2014, p. 40) teigimu, dalyje Saliy
(Didziojoje Britanijoje, Belgijoje) taikomas vieningas kompetencijy modelis visiems valstybés
tarnautojams, kitose Salyse (Olandijoje, Airijoje) parengti atskiri kompetencijy apraSai, skirti
aukstesniesiems valstybés tarnautojams ar tik kelioms auks$ciausio lygmens pareigybéms. Autore taip
pat pazymi, kad Salyse, kuriose naudojami centralizuotai sukurti valstybés tarnautojy kompetencijy
modeliai (Olandijoje, Belgijoje, DidZiojoje Britanijoje, Airijoje), centralizuotai jgyvendinama ir Siy
modeliy diegimo bei taikymo priezifira ir tobulinimas, o atskiry institucijy ir jstaigy ZI valdymo
padaliniai atsako uz kompetencijy modeliy taikymo proceso steb¢jimg ir tobulinimg jstaigoje arba
siilymy tobulinimui teikimg centralizuotai kompetencijy modelius prizitirin¢iai institucijai (2014 m.
gruodzio 10 d. VU bibliotekos Mokslinés komunikacijos ir informacijos centro seminaro medziaga, p.
3-40).

Kompetencijy modelio diegimo galimybes salygoja ir teisinis reguliavimas. Uzsienio $aliy patirtis
rodo, kad dalyje $aliy (DidZiojoje Britanijoje, Svedijoje) modelis néra teisiskai reglamentuojamas, nes
jo taikymas laikomas gerosios valdymo praktikos dalimi. Kitose Salyse (Olandijoje, Belgijoje, Airijoje)
— reglamentuojamas Karaliskaisiais dekretais, Vyriausybés nutarimais, patvirtintais susitarimais (VTD,
2011). Galima teigti, kad dauguma ES saliy turi apibréztas valstybés tarnautojy kompetencijas ir
sekmingai taiko kompetencijy modelj valstybés tarnyboje. Tai uztikrina didesnj ZI valdymo sprendimy
valstybés tarnyboje aiSkuma, objektyvumg ir nuosekluma.

Apibendrinant uzsienio Saliy patirtj, galima teigti, kad kompetencijy modelis turi biiti naudojamas
kaip jrankis uztikrinant organizacijos veiklos efektyvumaq, modernizuoti ZI valdymg, bet ne kaip galutinis
tikslas. ISanalizavus uzsienio Saliy patirtj, galima teigti, kad dazniausiai taikomo kompetencijy modelio

bruozai yra sie:
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e Dazniausiai taikomas bendrasis kompetencijy modelis. Nustatomos bendrosios kompetencijos
(pavyzdziui, darbas komandoje, informacijos sisteminimas ir pristatymas, atsakingumas,
organizuotumas, analitiniai gebéjimai ir kt.), kurios yra privalomos visiems valstybés
tarnautojams ir specifinés kompetencijos (pavyzdziui, informacijos, konflikty ar deryby
valdymas), kurios reikalingos atliepti jstaigos poreikius ir paliekamos paciy jstaigy
atsakomybei;

o Kompetencijy modelis diegiamas centralizuotai bei centralizuotai jgyvendinama jO prieZiira.
Biidingas vieningas kompetencijy sqvokos apibrézZimas, centralizuotai parengtas Kompetencijy
modelis ir nustatytas kompetencijy zZodynas;

e Taikomas integruotas modelis, apimantis Sias ZI valdymo grandis: ZI planavimas, atranka, veiklos
vertinimas, mokymai ir karjeros planavimas. Is dalies kompetencijos siejamos su motyvavimu ir

atlygio sistema.

2.2. Kompetencijy modelio taikymo tendencijos

Analizuojant kity $aliy patirtj pastebéta, kad kompetencijy modelio taikymo tendencijos priklauso
nuo jvairiy aspekty. Kompetencijy modelis turi uztikrinti efektyvesne institucijy veikla, modernizuoti
71 valdyma ir geresnj klienty poreikiy tenkinimg, tatiau diegiamoms naujovéms gali iskilti
pasipriesinimas ir jvairios klilitys taikant modelj praktikoje bei tesiant pradéta veikla.

Kompetencijy modelio taikymo tendencijos pastebétos analizuojant vieSojo administravimo raidg.
Dél pokyc¢iy, vykstanciy vieSojo administravimo kontekste, kinta ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo savoka.
Naujoji viesoji vadyba padaré jtaka vieSojo administravimo personalo funkcijy kaitai. ZI funkcijy
vykdymas buvo decentralizuotas j operacinius vienetus, specialiy vadybininky galia buvo padidinta
priimant sprendimus, susijusius su zmogiskaisiais iStekliais (Lavigna & Hays, 2004). Anks¢iau tai buvo
centrinés valdzios i§imtiné teis¢, 0 ZI valdymo iniciatyvos buvo vykdomos atsisakant nebiitiny taisykliy
ir reguliavimo. V. Tubutiené ir J. Bajartniené¢ (2008, p. 371) tradiciniais vieSojo administravimo
modeliais jvardina Véberio biurokratijos modelj ir valstybés finansy modelj, kuriuose akcentuojamas
veikimas laikantis aiskiai apibrézty taisykliy ir teisétumas. Taciau valstybés valdymo struktiiros iSsiplété
dél visuomenés kaitos ir vieSojo administravimo reformy. Naujoji viesoji vadyba ir naujosios valstybés
tarnybos idéjos vercia keisti nusistovéjusius tradicinius vie$ojo administravimo modelius ir personalo
vadybos praktikoje vadovautis moderniomis ZI vadybos teorijomis, kuriose ypa¢ akcentuojamos
darbuotojy kompetencijos (Tubutiené¢ ir Bajartiniené, 2008, p. 371). Siuolaikiniy vadybos strategiju
jsigaléjimas vieSajame sektoriuje reikalauja 1§ valstybés tarnautojy ne tik aukStos profesinés
kvalifikacijos, bet ir kur kas platesniy asmeniniy bei dalykiniy kompetencijy.

Taigi, siekiant valstybés tarnybos efektyvumo bei uztikrinant kompetencijy modelio diegimo
salygas, svarbu kompetentingas personalas, kuris atlieka jam priskirtas funkcijas ir tenkina vartotojy
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poreikius vieSojo administravimo institucijose. Todél vieSojo administravimo sistemai svarbu yra
pasitik¢jimas zmogiSkaisiais iStekliais, o tai reikalauja tam tikro kompetentingumo. Darbuotojy
kompetentingumas yra esminis bruozas organizacijai tapti pranasesne uz kitas (Sudnickas, Kratavicitité-
Alisauskiené, 2011, p. 524). Taigi kompetencijos duos rezultaty tik jei darbuotojai jsipareigos
asmeniskai siekti organizacijos tiksly.

Siekiant iSanalizuoti kompetencijy modelio taikymo tendencijas, reikia akcentuoti, kad
kompetencijy modelis daznai apibiidinamas teigiamai, taciau iSskiriami ir galimi diegimo i$stkiai.

Pirmiausia, kritikai pabrézia, kad daugumoje kompetencijy modeliy vadovavimo ir kitose srityse
yra neaiskiai apibréZtos veiklos ir triiksta teorinio pagrindo (Kuchinke & Han, 2005). Teorinis pagrindas
padéty planuoti darbg ir taikyti kompetencijy modelj. Antra, teigiamas kompetencijy modelio poveikis
darbuotojy mokymo sistemai yra ribotas dél siaury kompetencijy. Pavyzdziui, informaciniy technologijy
1gtidziai gali biiti ugdomi standartiniuose mokymuose, o tokios kompetencijos kaip strateginis mastymas
priklauso ne tik nuo Svietimo, bet ir asmenybés, todél negali buti iSmokstamas per kelias dienas ar
savaites (Winterton & Delamare-Le Deist, 2005).

Trecia, gebéjimas taikyti kompetencijy modelj jvertinant reikalinga elgseng sudétingose darbo
situacijose yra abejotinas. H. Mintzbergas (2004) pabrézia, kad vadovy uzduotis yra reaguoti j naujas
situacijas nesusistemintose aplinkose remiantis neaiSkiomis sglygomis, neiSsamia informacija.
Akcentuotina, jog tai reikalauja intuicijos, jzvalgos bei vaizduotés, o ne standartizuoto elgesio konkreciai
situacijai pagal i§ anksto parengtus atsakymus. Kitaip tariant, kompetencijy modelis daznai nurodo
priemones, kurios buvo efektyvios praeityje, taciau gali sunkiai numatyti ateities poreikius. Taigi,
tendencija elgtis pagal nustatytas kompetencijas, kaip universalius ir idealius kriterijus, tuo pa¢iu metu
ignoruojant nenumatytas situacijas ir asmeninius skirtumus, mazina darbo efektyvumg ir teisingo
sprendimo priémimo galimybes (Kuchinke & Han, 2005).

Taip pat jvardijami i$$ukiai nustatant bendrg modelio sistemg ir atskirai pareigybei reikalingas
kompetencijas (Grazulis ir Markuckiené, p. 145). Kaip jau minéta, praktikoje dazniausiai taikomas
bendras kompetencijy modelis, kuriame jvardinamos konkre¢ios kompetencijos, privalomos visiems
tarnautojams (pavyzdziui, komunikacija, atsakingumas, analizé ir pagrindimas, patikimumas ir
atsakingumas), o kompetencijos, kurios reikalingos specifiniams jstaigos poreikiams j modelj
nejtraukiamos ir paliekamos paciy jstaigy atsakomybei. Kaip teigia N. Petkevicitité ir E. Kaminskyté
(2003, p. 68), tai leidzia plétoti vieng kompetencijy modelj ir jj pritaikyti konkre¢ios organizacijos
poreikiams. Apibrézus bendrgsias kompetencijas tampa aiSkesné valstybés tarnautojy asmeniné
atsakomybé ir indélis (RekaSien¢ ir Sudnickas, p. 596). Pasak autoriy, tai reiskia jtaigy kulttiros pokyti,
nes pereinama nuo tik funkcijy atlikimo ir procediiry vykdymo prie platesnio poziiirio, kad svarbu kurti

verte visuomenei ir jstaigai. Taigi, galima teigti, kad jstaigy kultiiros ir zmoniy pozitrio poky¢iai néra

34



greitas procesas valstybés tarnyboje, todél sudétinga nustatyti bendrag modelio sistemg ir pritaikyti
kompetencijas visoms jstaigoms.

Kitas kompetencijy modelio diegimo is$Sukis yra nepakankamas vadovy vykdomy permainy
palaikymas (Horton, 2010). T. Misiukonio (2012) teigimu, vadovai skiria nepakankamai démesio
darbuotojy didesnés saviraiSkos galimybéms ir kvalifikacijos kélimui. Vadovy palaikyma gali salygoti
baimé prarasti savo jtakg ir ekspertine galia, nes ugdant darbuotojus jie patys iSmoks spresti problemas
ir priimti sprendimus (Grazulis ir Markuckiené, p. 145). Taigi, svarbus kompetencijy valdymo
supratimas vadovy lygmenyje. Reikia akcentuoti, kad valstybés tarnybos reformos sékme daugiausia
lemia tai ar patys valstybés tarnautojai palaiko sitilomas permainas ir jau¢ia reformos poreikj (Visockyte,
2012, p. 488). Anot T. Sudnicko ir A. Kratavi¢ittés-Alisauskienés (2011, p. 525), daugeliui vadovy
stinga gebéjimo ugdyti darbuotojus, taip pat nepakankamas vadovy vykdomy permainy palaikymas. ZI
valdyma riboja auks¢iausio lygio vadovy pozitris (Gangani, McLean & Braden, 2006). Todél svarbu,
kad vadovai suprasty kompetencijy modelio nauda ir gebéty jj pritaikyti ZI valdymo procesuose.
Siekiant padéti kompetencijy vertintojams kokybiskai atlikti kompetencijy vertinima ir teisingai parengti
teorines ir praktines vertinimo uzduotis, svarbu tinkamai paruosti kompetencijy naudojimo metodines
priemones. Biitina aiSkiai apibrézti kompetencijy ir veiklos proceso kokybinio valdymo mechanizma,
nes tai padés jvertinti ar pakilo darbuotojo kompetencija ir ar reikalingas papildomas investavimas j
darbuotojo tobuléjimg (Beeck & Hondeghem, 2010, p. 5). Kaip teigia T. Sudnickas (2009, p. 418),
taikyti (ypa¢ — vertinti) kompetencijy modelj. Taigi, galima teigti, jog pradéjus diegti kompetencijy
modelj, biitina skirti nemazai démesio ir jo taikymo gebéjimams stiprinti siekiant palaikyti iniciatyva
testi pradéta veikla.

Taikant kompetencijy modelj valstybés tarnyboje taip pat susiduriama su problema, t. .
skirtingais karty poreikiais. Valstybése, kuriose jau naudojamas kompetencijy modelis, valstybés
tarnyboje neretai prarandama nemaZzai jauny specialisty dél nepakankamo sistemos lankstumo,
galimybiy jiems tobuléti trikumo, motyvavimo ir socializacijos sistemy netobulumo (Grazulis ir
Markuckiené, 2013, p. 145). Vyresnioji valstybés tarnautojy karta jau buna jsitvirtinusi darbo vietoje,
todél gerai iSmano darbg ir jiems svarbesnés garantijos, vertinimas uz turimag patirtj bei poreikis
realizuoti sukauptas zinias (Leisink, 2010). Taigi jy motyvai dirbti yra kitokie nei maziau patyrusiy,
jauny darbuotojy. J. Palidauskaité (2008, p. 8) taip pat teigia, kad skirtingy karty atstovus motyvuoja
skirtingi aspektai. Taigi, kompetencijy valdymo sistema turi buti lanksti, atsizvelgti j skirtingus poreikius

ir turéti visy darbuotojy palaikyma.
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Apibendrinant, galima teigti, kad kompetencijy modelio taikymo galimybés yra sqlygojamos Siy
svarbiy elementy:

o Aiskiai apibréztos veiklos ir joms atlikti reikalingos kompetencijos. Pirmiausia reikalingas tam
tikras teorinis veiklg aprasantis modelis. Tai galéty buti veiklos teorijos pagrindu sukurta veiklos
sistema. Teorinis pagrindas padeda planuoti darbg ir taikyti kompetencijy model.

o Zmogiskyjy istekliy specialisty gebéjimai taikyti kompetencijy modelj ZI valdymo procesuose.
Personalo vadovali tiesiogiai dirba su kompetencijy modeliu, todél svarbu, kad turéty reikalingus

gebéjus taikyti sig personalo valdymo priemone.

Tinkamas detalizavimo laipsnis. Kuo detalesnis modelis, tuo sudétingiau ji naudoti, taciau
paprastas ir abstraktus modelis neuztikrina kompetencijy vertinimo skaidrumo ir objektyvumo.
Todél svarbi lanksti kompetencijy valdymo sistema, galimybé modelj pritaikyti visose valdzios

institucijose bei uztikrinti objektyvumgq ir skaidrumag.

Kuriamas vienas kompetencijy modelis, kuris pritaikomas konkrecios organizacijos poreikiams.
Siekiant sukurti ir takyti bendrq kompetencijy modelj, svarbiis jstaigy kultiros pokyciai ir
platesnis poziuris j funkcijy atlikimg, kad pirmiausia valstybés tarnautojai turi kurti vertg

visuomenei ir jstaigai.

Vadovy supratimas ir palaikymas yra bitinas kompetencijy modelio diegimo sékmei.
Kompetencijy modelio taikymo galimybes sqlygoja tai ar vadovai supranta kompetencijy

modelio naudg ir turi tinkamus gebéjimus ji pritaikyti ZI valdymo procesuose.

Nuolatinis atnaujinimas. Mokslinés literatiiros analizé parodé, joQ kompetencijy modelio
jgyvendinimui itin svarbius pakankami gebéjimai modelio turinio prieZiurai vykdyti, kadangi

kompetencijy sistema turi biiti nuolat priziirima ir atnaujinama.

3. KOMPETENCIJU MODELIO DIEGIMO GALIMYBES LIETUVOS
VALSTYBES TARNYBOJE

Pirmojoje darbo dalyje, iSanalizavus akademing literatirg, buvo pateiktas kompetencijy modelio
taikymo ZI valdyme kriterijy sarasas, isskirti daZniausiai taikomo modelio bruozai ir taikymo galimybes
salygojantys elementai. Kriterijai, bruozai ir salygos sudaryti remiantis esminiais teorijy teiginiais,
uzsienio $aliy patirtimi bei jvairiy autoriy i§skiriamais modelio privalumais ir trikumais. Sie elementai
tapo pagrindu tolimesniam empiriniam tyrimui. Taip pat atsizvelgiama j Valstybés tarnybos
departamento (toliau — VTD) atlikta valstybés tarnautojy kompetencijy modelio bei pareigybiy

aprasymy katalogo poreikio bei taikymo galimybiy analiz¢ ir apklausos duomenis.
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3.1 Tyrimo tikslas ir metodai

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti kompetencijy modelio diegimo poreikj ir galimybes Lietuvos
valstybés tarnyboje. Siame darbe siekiant jvertinti kompetencijy modelio jgyvendinimo galimybes
Lietuvos valstybés tarnyboje buvo pasitelktas kokybinis tyrimy metodas. Tokiuose metoduose,
bendriausia sociologine prasme, pagrindinis akcentas daromas remiantis teorinés sociologijos, tradicinés
filosofijos, logikos priemonémis, jy kategorijy ir sgvoky aparatu, istoriniu palyginimu, apklausos,
individualaus stebéjimo, intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty panaudojimo patirtimi,
publicistiniy ir meniniy teiginiy, iSvady ir rekomendacijy pagrindimo budais. Siauresne prasme,
kokybiné analize, tai jsisgmoninta ypatingy metody ir biidy paieska, socialiniy reiskiniy, procesy ir
sistemy kokybiniy bruozy charakteristika (Tidikis, 2003). Kitaip tariant, tai metodai, kuriy rezultatai
gaunami analizuojamo teksto forma.

Siekiant jvertinti analizuojamo modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje, tyrimo
metu buvo taikomas interviu metodas. Interviu — standartizuotas teminis pokalbis. Siuo metodu
rinkdamas informacija, tyré¢jas formuluoja teoriskai kryptingus fiksuotus klausimus, j kuriuos nori gauti
kokybiskai interpretuojama atsakyma (Bitinas, Rupsiené ir Zydzitnaité, 2008). Tokiais interviu
sickiama racionalumo. Metodo esmé — tyréjas kontroliuoja apklausos salygas ir eiga, gretina ir lygina
gautus rezultatus (Tidikis, 2003).

Kokybiniai tyrimy metodai dazniausiai naudojami siekiant tirti Zmoniy patirtj, jvykiy supratima,
socialinius procesus ir kontekstg. Svarbiausias kokybiniy tyrimy uzdavinys — rySiy nustatymas ir
interpretacija (Prazauskas ir Unikaité, 2007, p. 34). Butent todé¢l Siame darbe siekiant jvertinti
kompetencijy modelio jgyvendinimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje buvo pasitelktas kokybinis
pusiau struktiiruotas interviu metodas. Pusiau struktiiruotas interviu metodas — respondentams i§ anksto
numatyta seka uzduodami dazniausiai ,,uzdari klausimai, kuriy numatyti ir atsakymai. Socialiniuose
moksluose tai vienas populiariausiy kokybiniy duomeny rinkimo metody (Kardelis, 2002, p. 195). Jis
pasirinktas dar ir todél, jog nereikalauja dideliy materialiniy sgnaudy, leidzia gauti jvairiapuse
informacija ir nagrinéti problema platesniu aspektu.

Tyrimo etapai. Tyrimas buvo vykdomas keliais etapais:

1. Tyrimo planavimas.
Tyrimo instrumento parengimas: Klausimyno sudarymas, remiantis teorine medziaga.

Interviu testavimas bei redagavimas.

Duomeny suvedimas bei apdorojimas.

2
3
4. Tyrimo duomeny rinkimas. Struktiiruoto interviu vykdymas, apklausiant respondentus.
5
6. Duomeny analizé.

7

Tyrimo rezultaty apibendrinimas.
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Tyrimo metodai. Tyrime buvo taikomas pusiau struktiiruotas interviu ir turinio analizés metodai.

8 lenteléje pateiktas duomeny surinkimo metody apibiidinimas ir duomeny analizés metody apraSymas.

8 Lentelé. Tyrimo metodai (sudaryta autorés)

Duomen Duomen
L. Atrankos Analizés vnt. L. & . .q
Analizés vienetas . . rinkimo analizés
tipas skaicius
metodas metodas
. . o . Pusiau o
Valstybés tarnautojas Kriteriné 6 valstybes _ Kokybiné turinio
. struktiiruotas T
(personalo vadovas) atranka tarnautojai . . analizé
interviu
.. Kriteriné .. . Dokument Kokybiné turinio
Teisés aktas 7 teisés aktai & y .
atranka atranka analizé

Pusiau struktiruotas interviu. Ekspertiniam vertinimui atlikti pasitelktas pusiau struktiiruotas
interviu. Pusiau struktiirizuoto interviu respondentams i§ anksto numatyta Seka uzduodami atviri
klausimai, taciau tyrimo eigoje tyréjas gali papildomai uzduoti plane nejraSyty klausimy. Visi
respondentai gauna ta pacia tematika parengtus kKlausimus, atsizvelgiant j tai, ar jstaigoje taikomas ar
netaikomas kompetencijy modelis. Klausimai pateikiami ta pacia seka ir tokia pacia formuluote.
Laisvumas ir kintamumas yra minimalas (Tidikis, 2003, p. 466). Sis metodas leido atskleisti viesojo
administravimo eksperty nuomong apie kompetencijy modelio jgyvendinimo galimybes Lietuvoje. Taip
pat pad¢jo gauti ziniy apie modelio efektyvuma, poreikj ir problematika.

Turinio analizé. Siekiant jvertinti teising ir politing kompetencijy modelio diegimo aplinka
analizuoti pagrindiniai valstybés tarnyba reglamentuojantys teisés aktai ir kiti S§ig veikla
reglamentuojantys Lietuvos Respublikos dokumentai bei programos pasitelkiant turinio analizés
metoda. Analizuojant interviu duomenis ir siekiant jvertinti kompetencijy modelio naudojimo poreikj
bei diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje pasitelkiamas kokybinés turinio analizés metodas.

Tyrimo instrumentas. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo sudarytas interviu klausimynas. Sj pusiau
struktiiruotg instrumentg sudaro 7 atviri klausimai (Zr. 2 prieda). Informacijos patikslinimui gali bati
uzduodami papildomi klausimai, tac¢iau nekeiciant klausimo minties. Parengtos dvi klausimy grupés,
atsizvelgiant | tai ar institucijoje taikomas kompetencijy modelis. Klausimai sudaryti remiantis
mokslinés literatiiros analize, teorinéje dalyje pateiktu kompetencijy modelio taikymo ZI valdyme
kriterijy saraSu, i$skirtais daZniausiai taikomo modelio bruozais ir taikymo galimybes salygojanciais
elementais. Buvo i§ anksto numatytos klausimy temos bei suformuoti galimi klausimy variantai. Taigi
klausimyng sudaro Sios teminés dalys:

e Kompetencijy modelio taikymas ZI valdymo sistemoje;

e Kompetencijy modelio diegimo ir prieZiliros procesai,

e Kompetencijy modelio privalumai;

e QGalimi i$sukiai diegiant kompetencijy modelj;
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e Kompetencijy modelio realizavimo galimybés Lietuvos valstybés tarnyboje.

Respondenty atranka. Taikoma kriteriné atranka, kai imties vienetai atrenkami pagal tyréjo
nustatytus Kriterijus. Atrankos kriterijai: 1) uz personalo administravimg atsakingi asmenys vie$ojo
sektoriaus jstaigose; 2) 3 personalo vadovai, turintys patirties jgyvendinant kompetencijy modelj; 3
personalo vadovai, kurie netaiko kompetencijy modelio ZI valdymui. Atsizvelgiant j $iuos kriterijus ir
siekiant iSanalizuoti kompetencijy modelio diegimo galimybes valstybés tarnyboje, Siame tyrime
ekspertais laikomi valstybés tarnautojai, dirbantys vieSojo administravimo institucijose. Pabréztina, kad
buvo apklausiami centrinés valdzios personalo skyriy ved¢jai ar jy pataréjai.

Vykdant tyrimg buvo atlikta netikimybiné atranka. Atsizvelgiant j pasiekiamuma, prieinamuma bei
tyrimo tiksla ir analizuojamus klausimus, buvo atrinktos vieSojo administravimo jstaigos, kuriy
personalo vadovai buvo apklausiami. Atliekant tyrima, pirmiausia buvo gauti tyrimo dalyviy sutikimai.
Respondentai buvo supazindinti su tyrimu, jo tikslu ir panaudojimu. Tyrime néra skelbiami dalyviy
duomenys (vardas, pavardé, darbovieté), taciau siekiant aiSkumo apibendrinime naudojami institucijy

pavadinimy trumpiniai ir sudarytas tiriamyjy kodavimas, kurie pateikiami 9 lenteléje.

9 Lentelé. Institucijy trumpiniai ir respondenty kodavimas (sudaryta autorés)

- Pavadinimy Respondentas/
Institucija . .
trumpiniai Kodavimas

Valstybés kontrolé VK R.1
Lletuvps _F_%espubhkos Vyriausybés LRVK R 2
kanceliarija

Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija | LRSK R.3
Vidaus reikaly ministerija VRM R. 4
Uzsienio reikaly ministerija URM R.5
Nacionaliné Zemés tarnyba NZT R.6

Siekiant gauti kuo jvairesn¢ nuomone apie tiriamgjj objekta, tyrimui atrinktos 3 institucijos,
kuriose kompetencijy modelis taikomas (VK, LRVK, LRSK) ir 3 institucijos, kuriose netaikomas
(VRM, URM ir NZT).

Tyrimy aplinkos apibudinimas. Atsizvelgiant j darbo turinj ir tyrimo tiksla, kokybinis eksperty
interviu tyrimas buvo atlieckamas centrinés valdzios institucijose. Pirmiausia tyrimo dalyviams paStu
i8siysti klausimynai, kad jie galéty pasiruosti ir tariamasi dél tinkamo laiko pokalbiui telefonu. Taigi, su
respondentais buvo bendraujama ne tiesiogiai, o telefonu pagal i§ anksto parengta klausimyng. Dél
apklaustyjy valstybés tarnautojo statuso ir profesinés etikos, buvo susitarta, jog pokalbis nebus
jrasinéjamas, bet atsakymai bus fiksuojamos rastu. Analizuojant apklausos rezultatus skaitomi

respondenty atsakymai ir iSskiriami esminiai aspektai.
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3.2 Kompetencijy modelio diegimo galimybiy Lietuvos valstybés tarnyboje analizé

Siekiant geriau suprasti kompetencijy modelio diegimo konteksta Lietuvos valstybés tarnyboje,
buvo apzvelgta teisiné ir politiné kompetencijy modelio diegimo Lietuvos valstybés tarnyboje aplinka.

Teisiné ir politiné kompetencijyu modelio diegimo aplinka

Kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo modelio galimybés Lietuvos valstybés
tarnyboje atsispindi svarbiausiuose strateginiuose Salies dokumentuose. Reikia akcentuoti, kad
pagrindinis planavimo dokumentas yra valstybés pazangos strategija ,,Lictuvos pazangos strategija
,Lietuva 2030, Strategijoje pabréziamas esminiy poky¢iy poreikis. Analizuojant kompetencijy modelio
igyvendinimo prielaidas ypa¢ aktualus strategijos 7 skyrius —,,Sumanus valdymas®, kuriame nurodoma,
kad valdzia turi buti pajégi jdiegti visus zmogisSkyjy istekliy valdymo aspektus apimantj kompetencijy
valdymo modelj, leidziantj sutelkti reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad bity sékmingai pasiekti
institucijos tikslai ir jgyvendinti veiklos prioritetai. Pazymima, kad reikia ugdyti lyderystés ir
vadovavimo kompetencijas centrinés ir vietinés valdzios institucijose bei bendruomenése. Taip pat
pasiekti, kad valstybés tarnyba biity ribotos apimties, lanksti, profesionali, atskaitinga ir orientuota j
veiklos rezultatus. Siekti, kad visiems viesqjj interesq tenkinantiems viesojo sektoriaus darbuotojams
biity taikomi vienodi veiklos ir valdymo standartai (LR Seimo nutarimas D¢l valstybés pazangos
strategijos ,,Lietuvos paZzangos strategija ,,Lietuva 2030“ patvirtinimo, 2012). Taigi, pagrindinis
planavimo dokumentas, kuriuo turi biiti vadovaujamasi priimant strateginius sprendimus ir rengiant
valstybés planus ar programas, kalba apie strategiSkai pajégia valdZig. Svarbu paminéti, kad
kompetencijy modelio jdiegimas nurodytas kaip siektinas tikslas.

2014-2020 mety nacionalinés pazangos programoje nurodoma, kad kol kas Lietuvos vieSojo
valdymo kokybé ir efektyvumas néra pakankami (LR Vyriausybés nutarimas Del 2014-2020 mety
nacionalinés pazangos programos patvirtinimo, 2012). Atsizvelgiant j tai, 5 prioriteto tikslas — stiprinti
strategines kompetencijas vieSojo valdymo institucijose ir gerinti Siy institucijy veiklos valdymgq. Tikslui
pasiekti vienas i$ keliamy uzdaviniy yra diegti j rezultatus orientuotq ir jrodymais gristq valdymgq. Kitas
uzdavinys yra stiprinti institucinius gebéjimus ir didinti valstybés tarnybos patrauklumg, Kurio
svarbiausios jgyvendinimo kryptys:

e tobulinti vieSojo valdymo institucijy vidaus administravima;
e diegti ir plétoti kompetencijomis grjsto veiklos valdymo modelj;
e tobulinti atrankos sistema, modernizuoti karjeros plétros ir darbo uzmokescio sistema;
e kurti ir diegti motyvavimo sistemos standartus ir priemones, plésti darbuotojy mobilumga.
Taigi, viename svarbiausiy strateginiy 3alies dokumenty pastebimi kompetencijomis grjsto ZI

valdymo bruozai ir jtvirtinti siekiai diegti kompetencijy modelj.
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Analizuojant kompetencijy modelio jgyvendinimo galimybes reikia atkreipti démesj, jog viena
reikSmingiausiy vieSojo administravimo sistemos modernizavimo iniciatyvy — Vie$ojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programa, patvirtinta 2012 metais. Dokumente numatoma sudaryti
galimybes taikyti ir kitokius, nei Siuo metu taikomi, zmogiskyjy istekliy valdymo modelius valstybés
tarnyboje; sukurti kompetencijomis gristq zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje modelj;
jdiegti kompetencijomis gristq valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymq valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose (LR Vyriausybés nutarimas Dél VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programos patvirtinimo, 2012). Reikia akcentuoti, kad dokumente pastebimi siekiai skatinti
tarpinstitucinj bendradarbiavimg kuriant kompetencijy tinklus. Taip pat akcentuojamas valstybés
tarnybos atvirumas, lankstumas bei vertybiy plétojimo siekis. Visa tai atspindi kompetencijomis grjsto
71 valdymo idéjas ir jo siilomo kompetencijy modelio diegimo galimybes Lictuvos viesojo
administravimo sistemoje.

Reikia paminéti SeSioliktosios Vyriausybés 2012-2016 mety programos jgyvendinimo
prioritetines priemones, kuriose numatoma valstybés tarnybos pertvarka. Kompetencijy modelio
igyvendinimg reglamentuoja numatytas i§ dalies centralizuotos atrankos i valstybés tarnybg sistemos
idiegimas, nes tai leisty patikrinti ne tik pretendento i valstybés tarnautojo pareigas Zinias, bet ir
gebéjimus. Taip pat siekiama Sukurti/jdiegti kompetencijomis gristq ZI valdymo valstybés tarnyboje
modelj. Numatoma tobulinti aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy
raktines/strategines kompetencijas, biitinas vadovauti — planuoti ir jgyvendinti masto ekonomijos efektq
sukuriancius centralizuotus mokymo projektus. Dokumente tai pat pazymimas valstybés tarnautojy
darbo uzmokes¢io ir motyvavimo sistemy tobulinimas (LR Vyriausybés nutarimas Dél Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2012-2016 mety programos jgyvendinimo prioritetiniy priemoniy
patvirtinimo, 2013). Taigi, galima teigti, kad priemonés susij¢ su tarnautojy kompetencijy gerinimu ir
sudaromos prielaidos kompetencijos modelio diegimui.

Apie vieSojo valdymo modernizavimg kalba ir Septynioliktoji Vyriausybé. LR Vyriausybés
programos jgyvendinimo plane jvardinamas kompetencijos valstybés valdymo srityje kélimas ir
nustatytas pasitikéjimo valstybés institucijomis rodiklis, procentais: 2016 metais — 71; 2020 metais — 75.
Siekiant didinti valstybés tarnybos patraukluma, pertvarkant atrankos, ugdymo ir motyvavimo sistemas,
numatomas skaidrios ir bendros valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy ugdymo sistemos
sukiirimas, valstybés tarnautojy atrankos sistemos tobulinimas, uztikrinant, kad valstybés tarnyboje
dirbty labai kompetentingi asmenys bei sklandus peréjimas prie kompetencijomis gristos ZI vadybos.
Taip pat, siekiant ZI valdymo sistemos orientavimo j veiklos rezultatus, numatomas valstybés tarnautojy
darbo uzmokescio sistemos tobulinimas, sustiprinantis valstybés tarnautojy orientacijq j rezultatus bei
Siuolaikiniy veiklos organizavimo metody, skatinanciy valstybés tarnybos lankstumq, diegimas visose

valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose (LR Vyriausybés nutarimas D¢l Lietuvos Respublikos
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Vyriausybés programos jgyvendinimo plano patvirtinimo, 2017). Taigi, pastarosios vyriausybés sickia
pertvarky valstybés tarnyboje ir jvardina tai savo programose. Vis délto, pastebima tendencija, kad
esminiai kokybiniai pokyc¢iai nejvyksta. PriezasCiy galima iSskirti keleta. Svarbiy jstatymy
politizavimas, politinés valios trikumas ar sunkiai besikei¢ianti valstybés tarnybos sistema.
Apibendrinant, galima teigti, kad svarbu realia nauda paremtos reformos ir jy jgyvendinimas.

Taigi, anksciau iSanalizuoti teisés aktai 1émé Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety
strategijos parengima, kurioje nustatyti prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai ir prioritetines
valstybés tarnautojy mokymo grupés. Siekiant jtvirtinti bendrg reikalavimy valstybés tarnautojy
geb¢jimams sistemg, humatoma diegti kompetencijomis gristq Zzmogiskyjy istekliy valdymo valstybés
tarnyboje modelj. Akcentuotina, jog dokumente jvardinamas $§i0 modelio tikslas — standartizuoti
pareigoms eiti reikalingas kompetencijas atitinkamoms valstybés tarnautojy pareigybiy grupéms.
Kompetencijos suprantamos kaip gebéjimas atlikti tam tikrq veiklg, remiantis jgyty Ziniy, mokéjimy,
jgudziy, elgesio ir vertybiniy nuostaty visuma, ir jos dazniausiai pasireiskia kaip valstybés tarnautojy
elgesys. Tikimasi, kad perspektyvoje kompetencijomis gristas veiklos valdymas sujungs j bendrq visumg
svarbiausius personalo valdymo segmentus. atrankg, veiklos vertinimg, karjeros planavimg, motyvacijg
ir mokymg (LR Vyriausybés nutarimas Dél valstybés tarnautojy mokymo 2014—2017 mety strategijos
patvirtinimo, 2014).

Analizuojant ZI valdyma valstybés tarnyboje, svarbu paminéti, kad Lietuvoje Valstybés tarnybos
ijstatymo redakcija paskutin kartag buvo patvirtinta 2002 metais (LR Valstybés tarnybos jstatymas,
1999). Valstybés tarnybos jstatymas visa apimtimi taikomas karjeros valstybés tarnautojams (valstybés
ir savivaldybiy jstaigy specialistai, jstaigy padaliniy vadovai ir kt.), kuriy Siuo metu Lietuvoje yra 27631,
politinio (asmeninio) pasitikéjimo tarnautojams, kuriy yra 855, ir 272 jstaigy vadovams (VTD, 2017a).
Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos netaikomos teiséjams, prokurorams, valstybés politikams, jstaigy
darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis, ir profesinés karo tarnybos kariams. V. Nakrosis (2011)
pazymi, kad Lietuvos valstybés tarnybai blidinga gana griezta hierarchiné struktira ir detalus veiklos
reglamentavimas. Todél svarbu, kad pagrindinis valstybés tarnybos valdymg reglamentuojantis
dokumentas — Valstybés tarnybos jstatymas — bity aiSkus ir nedviprasmiskas bei apimantis visas
svarbiausias valstybés tarnybos valdymo ir veiklos sritis. Taigi, valstybés tarnyba keiciasi kartu su
besikeiciancia visuomene, o jstatymas privalo reaguoti j visus poky¢ius.

Reikia pazymeti, jog 2008 metais buvo pradétos sisteminés valstybés tarnybos reformos
(Siugzdiniené, Gaulé ir Rauleckas, 2014). XV Vyriausybé 2010 metais patvirtino valstybés tarnybos
reformos koncepcija, tatiau LR Seime jis nebuvo svarstytas ir priimtas. XVI Vyriausybés kadencijos
metu VTD parengé naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatyma, taciau ir $is bandymas sistemiskai
pakeisti valstybés tarnybos politikag nebuvo sékmingas (Nakrosis, 2014). Vis délto, kaip teigia J.

Siugzdiniené ir kt. (2014), nepaisant nei$naudotos sisteminés pertvarkos galimybés, padaryta tikrai
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nemazai — jdiegta j rezultatus orientuota valdymo sistema, nauja atrankos sistema (atminties testus
pakeité logikos ir bendryjy kompetencijy testai), parengti pasitilymai Kaip jtvirtinti lanksc¢ig valstybés
tarnybos valdymo sistema.

Siekiant, kad valstybés tarnyba tapty skaidresné, lankstesné, profesionalesné, valstybés tarnybos
jstatymo projektu sitiloma jdiegti kompetencijomis gristq zmogiskyjy istekliy valdymo modelj, siejamg
su valstybés tarnautojo gebéjimu atlikti tam tikrq veiklg, vadovaujantis jgyty zZiniy, mokéjimy, jgudziy,
vertybiniy nuostaty visuma. Projekte valstybés tarnautojo kompetencija laikomas gebéjimas atlikti tam
tikrq veiklg, vadovaujantis jgyty Ziniy, mokéjimy, jgudZiy, vertybiniy nuostaty visuma. Taip pat
nurodoma, kad valstybés tarnautojo kompetencija pasireiSkia per jo elgesj ir iSskiriamos bendrosios,
vadybinés ir lyderystés, specifinés ir profesinés kompetencijos (Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo jstatymo projektas, 2015). Reikia pazyméti, kad Valstybés tarnybos jstatymas gana
tiesiogiai atkartoja strategijoje ,,Lictuva 2030 valstybés tarnybai suformuluotas uzduotis. Abiejuose
dokumentuose siekiama jdiegti kompetencijy valdymo modelj, strategiskai valdyti kompetencijas, diegti
jrodymais pagristo valdymo kultiirg ir stiprinti analitinius geb¢jimus. Taigi, galima daryti prielaida, kad
naujoji Valstybés tarnybos jstatymo redakcija pavirs sisteminiais valstybés tarnybos politikos
sprendimais priklauso nuo Seimo ir Vyriausybés politiky, kity valstybés pareigliny ir institucijy
valstybés vadovy.

Apibendrinant, galima teigti, kad teisiné bazé jgyvendinti kompetencijy modelj yra pakankama.
Vis délto kompetencijy modelio diegimo reguliavimas kol kas yra rekomendacinio pobiidZio, kas stabdo
kompetencijy modelio spartesnj diegima.

Tyrimo rezultaty aptarimas

Kompetenciju modelio poreikis ir privalumai. Siekiant iSanalizuoti kompetencijy modelio
poreikj, respondenty buvo pasidométa, kokius pagrindinius privalumus jie iSskiria kompetencijy
modelio taikymui valstybés tarnyboje.

Visi tyrime dalyvave respondentai kalbéjo apie skaidresng, lankstesng, nuoseklesng ir
profesionalesne valstybés tarnybg. Jy teigimu, kompetencijy modelis turéty supaprastint valstybés
tarnybos ZI valdyma. Papra§ius pateikti pavydziy, respondentai nurodé, kad nuosekliai taikant
kompetencijy modelj per atrankos, mokymo, vertinimo, karjeros planavimo procesus uztikrina, kad
valstybés tarnyboje dirbty tik kompetentingi tarnautojai, auksto lygio profesionalai.

Vienas i§ respondenty pabrézé, kad svarbu suvienodinti kompetencijy reikalavimus, kad norintys
dirbti valstybés tarnyboje asmenys aiSkiai Zinoty, kokie geb¢jimai ir jgtidZiai reikalingi norint uzimti
tam tikras pareigas visose jstaigose. Tai uzkirsty kelig neskaidrumui ar SaliSkumui. Kaip pavyzdys
pateikiamos ir karjeros galimybés, nes siekdami pakilti karjeros laiptais tarnautojai zinoty, kokiy naujy

kompetencijy jiems reikia jgyti, kad galéty uzimti norimg pozicija.
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Penki respondentai nurodé, jog tarnautojy veiklos kokybé padidéty susiejus tarnautojy mokyma
su kompetencijy modeliu. Taip pat Kur kas efektyviau buty panaudojamos mokymui skirtos 1é€Sos, nes
bty ugdomi gebéjimai, kurie yra bitini tiesioginéms funkcijoms atlikti. Kaip teigé respondentas, kurio
Jstaigoje yra jdiegtas kompetencijy modelis:

., Anksciau misy jstaigoje veikla buvo vertinama tik formaliai, vertinimo rezultatai nebuvo
naudojami priimant sprendimus, nustatant jstaigos veiklos prioritetus It sprendziant konkrecias
problemas. Kadangi nebuvo apibréztos pagrindinés bei specialiosios reikalingy darbuotojy
kompetencijos, todél Kildavo problemy nustatant Zmogiskyjy istekliy ir darbuotojy ugdymo poreikj,
atliekant darbuotojy veiklos vertinimq. Idiegus kompetencijy modelj pastebima, kad tai padeda jstaigai
jgyvendinti savo strateginius tikslus nuolat stebint ir vertinant jy pasiekimo lygj, o vadovams leidzia
valdyti darbuotojy veiklg bei nuolatinj jy tobuléjimg. Svarbu, kad pasiekti rezultatai turi ilgalaikj poveikj
jstaigos veiklos valdymui ir personalo valdymo sistemai* (R. 3).

Respondento teigimu, kompetencijy modelis yra vienas i$ vertinimo jrankiy padedantis vadovui
kalbétis su savo darbuotoju taip pat kompetencijy modelis padeda suprasti ko i$ jo yra reikalaujama bei
padeda identifikuoti mokymo poreikius. Taigi, galima teigti, jog kompetencijy modelis padidina
procediiry aiSkuma ir padeda nuosekliai valdyti personalg.

Kvalifikuotas personalas padeda islaikyt auksta veiklos kokybe — ,, /diegus kompetencijy modelj
pageréjo darbuotojy atrankos kokybé, veiklos vertinimas tapo skaidresnis ir objektyvesnis. Sis jrankis
padeda organizacijai augti kokybés prasme, padidino veiklos efektyvumg. Modelis taip pat aktyviai
naudojamas karjeros planavime (R. 2).

Reikia akcentuoti, kad vienas respondentas nurodé, jog pamacius teikiamg modelio nauda, jo
apimtis i$plété ir pradéjo taikyti beveik visiems jstaigos tarnautojams ir darbuotojams. Taigi, remiantis
respondenty i$sakytais teiginiais, galima teigti, kad kompetencijy vertinimas uztikrina, kad viso
personalo kompetencijos atitikty standarta. Taip pat tai leidzia efektyviau ir tikslingiau panaudoti
darbuotojy mokymams skirtas 1ésas.

Reikia pabrézti, kad nors dalis respondenty netaiko kompetencijy modelio, taciau taip pat mato
galimus jo privalumus valstybés tarnyboje. Kaip pabrézé vienas 1§ apklaustyjy, pagrindinis privalumas
yra skaidresné sistema — ,,Siuo metu yra nustatomi pareigybiy aprasymai, kuriy valstybés tarnyboje yra
apie 1000. Daznai jie yra detaliis, o jy reikalingumas abejotinas. Todél remiantis kompetencijomis
sumazeéty pareigybiy aprasymy skaicius ir sistema tapty skaidesné. Vieninga, standartizuota valstybés
tarnautojy priémimo, atrankos, vertinimo sistema “ (R. 4).

Taigi, tyrimo dalyviai pasisaké dél kompetencijy modelio poreikio valstybés tarnyboje. Institucijy,
kuriose taikomas modelis, atstovai jvardino teikiama kompetencijy modelio nauda. Taciau ir
respondentai nenaudojantys modelio sutinka, kad yra biitinas valstybés tarnybos modernizavimas, reikia

vienos reikalavimy sistemos tarnautojy zinioms, jgiidziams ir gebéjimams jvertinti. Apibendrinant
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respondenty atsakymus, galima teigti, jog kompetencijy modelis vertinamas teigiamai ir pritariama
kompetencijy modelio diegimui, nes tai padidins ZI valdymo procediiry aikumg ir skaidruma Lietuvos
valstybés tarnyboje.

Tyrimo rezultatus patvirtina Lietuvos vieSojo administravimo sektoriaus apklausos bei privataus
sektoriaus apklausos rezultatai, kurie parodé, kad kompetencijy modelio poreikio vertinimy vidurkis —
7,35 (VTD, 2010). VTD atliktoje apklausoje buvo klausiama respondenty nuomoné apie tai, kokie biity
privalumai Lietuvos valstybés tarnyboje jdiegus kompetencijy modelj. Respondenty teigimu,
kompetencijy modelio taikymas prisidés tobulinant valstybés tarnyba ir ypa¢ ZI valdyma. Kad tai bity
pasiekta, modelis turi biti susietas su atitinkamais ZI valdymo procesais: atranka, veiklos vertinimu,

ugdymu, karjeros planavimu bei tobulinant atlygio sistema. Rezultatai pateikiami 6 pav.

Padés lengviau reguliuoti valstybés tarnautojy skaic¢iy NG 31,56%
Gerinant valstybés tarnybos jvaizdj visuomenéje N 43,59%
Tobulinant jstaigy / institucijy NG 45,17%
Paslaugy kokybés didinimui NG 46,83%
71 valdymo procediiry aiskumo didinimui [ 63,51%
ZI valdymo tobulinimui [N 63,71%
71 administravimo tobulinimui [N T73,1 7%

Visigkai ar didZiaja dalimi sutinka respondentai

6 Pav. Privalumai Lietuvos valstybés tarnyboje jdiegus kompetenciju modelj (sudaryta autorés pagal VTD
atliktos Lietuvos vie$ojo administravimo sektoriaus bei privataus sektoriaus apklausa, 2010)

Tyrimo rezultatai parode¢, kad, respondenty nuomone, kompetencijy modelio diegimas turéty
jtakos tobulinant Zmogiskyjy istekliy administravimg (73,17%) ir valdyma (63,71%). Taip pat, visiskai
ar didzigja dalimi respondentai sutinka, kad kompetencijy modelio jdiegimas didinty ZI procediiry
aiSkuma (63,51%). Maziausia kompetencijy modelio jdiegimo nauda numatoma reguliuojant valstybés
tarnautojy skaiciy (31,56). Taigi, galima daryti prielaida, jog kompetencijy modelio diegimas valstybés
tarnyboje vertinamas teigiamai ir suprantama jo teikiama nauda ZmogiSkyjy iStekliy valdymui.
Atsizvelgiant j modelio jtaka tobulinant ZI administravimg ir valdyma, siiilytina kompetencijy modelj
integruoti j visas ZI valdymo funkcijas.

Remiantis VTD apklausos duomenimis, valstybés tarnautojy kompetencijy modelio jdiegimas
turéty prisidéti ir prie visos valstybés tarnybos sistemos nuostaty bei kulttiros pokyc¢iy, platesnio pozitirio

i vertés visuomenei kiirima formavimo. Taip pat nustatyta, kad Lietuvos valstybés ZI valdymo ir
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valstybés tarnybos funkcionavimo trikumai yra nelanksti, sunkiai besikeicianti sistema, orientavimosi j
rezultato pasiekima, vykdomos veiklos efektyvuma trikumas, vadovavimo gebéjimy stygius, per didelis
démesys Z1 administravimui, o ne realiam valdymui. Kaip prieZastis jvardinti tam tikri jstatymy bazés
trokumai, atsakingy specialisty ziniy ir gebéjimy Sioje srityje stoka (VTD, 2010). Apibendrinant 2010
metais Lietuvoje atliktos akademinés bendruomenés ir kity eksperty, verslo sluoksniy atstovy ir
visuomenés nuomonés formuotojy apklausos rezultatus bei Siame darbe atlikto pusiau strukttiruoto
interviu rezultatus, galima teigti, kad Lietuvoje yra pritariama valstybés tarnautojy kompetencijy
modelio diegimui. Manoma, jog tai turés didele jtaka tobulinant valstybés tarnybos ZI administravima
bei valdyma ir padidins ZI valdymo procediiry aiskuma ir skaidruma.

Kompetencijy modelio integracija j ZI valdymo sistema. Kaip jau buvo minéta anks¢iau, vienas
svarbiausiy kompetencijy modelio taikymo bruozy yra tai, kad kompetencijy modelis turi biti
integruotas j ZI valdymo sistema. Teorin¢je dalyje analizuot uZsienio 3aliy patirtis parodé, kad
kompetencijy modelis tarnauja kaip pagalbin¢ ZI valdymo proceso priemoné ir yra susietas su valstybés
tarnautojy atranka, veiklos vertinimu, karjeros planavimu, mokymu ir tobulinimu bei i$ dalies su atlygio
sistemomis. Todél svarbu jvertini Lietuvos galimybes taikyti kompetencijomis grista ZI valdyma
personalo valdymo priemoniy tobulinimui.

Reikia akcentuoti, jog jgyvendinant projekto Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir
valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy katalogas uzdavinius ir siekiant nustatyti kokios
kompetencijos ir kokie pareigybiy sisteminimo principai taikomi kitose Salyse, VTD atliko uzsienio Saliy
praktikos tyrima. Taip pat, siekiant iSsiaiSkinti poreikj ir pozilrj j valstybés tarnautojy kompetencijy
modelj, buvo atliktos vieSojo administravimo jstaigy vadovy, akademinés visuomenés, verslo sluoksniy
atstovy bei kity suinteresuoty Saliy apklausos. Atlikus i§samig analize, 2014 metais buvo parengtas ir
iSleisti Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, parengti Valstybés tarnautojy
pareigybiy aprasymo katalogas ir parengta Valstybés jstaigy vadovy 360 laipsniy kompetencijy
vertinimo sistema (VTD, 2017b). Reikia paminéta, kad projektas truko 36 ménesius, projekto verté 1
312 128,97 Eur, i$ jy Europos Sajungos dalis 1 115 309,62 Eur. Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto
1éSos — 158 656 Eur (ES struktiriné parama 2007-2013). Analizuojant Lietuvos valstybés tarnybos
kompetencijy modelio struktiira, svarbiausias dokumentas yra kompetencijy modelio taikymo metodika,
kurioje pateikiamas Lietuvos valstybés tarnybai sukurtas kompetencijy modelis bei kompetencijy
nustatymo kriterijai. Reikia atkreipti démesj, kad sitlomos kompetencijy grupés i§ esmés atitinka
uzsienio Saliy analizuotus kompetencijy modelius, kurie taip pat dazniausiai nustato bendrasias

kompetencijas, vadybines ir lyderystés bei specifines ir profesines kompetencijos. (zr. 7 pav.)
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7 Pav. Kompetencijos pagal pareigybiy grupes (Sadziuvien¢, 2014)

Pagal parengta kompetencijy modelj Lietuvos valstybés tarnyboje jstaigy vadovams ir jy
pavaduotojams taikomos vadybinés ir lyderystés kompetencijos bei bendrosios kompetencijos.
Padaliniy vadovams ir jy pavaduotojams taikomos visos trys kompetencijy grupés, o specialisty korpusui
taikomos bendrosios, specifinés ir profesinés kompetencijos. Lietuvos valstybés tarnautojy
kompetencijy modelj sudaran¢iy kompetencijy sgrasas pateikiamas 1 priede.

Svarbu akcentuoti, kad Lietuvoje kompetencijy modelj sitiloma diegti integruotai, apimant visas
Z1 valdymo funkcijas. Taigi, galima daryti prielaida, kad kompetencijy modelis per atrankos, mokymo,
vertinimo ir ugdymo bei karjeros planavimo procesus uztikrins skaidrig ir efektyvig atranka, aiSky
vertinima, tikslingg mokymga ir jzvalgy karjeros planavima. Vis délto kompetencijomis gristo ZI
valdymo modelio diegimas Lietuvos valstybés tarnyboje vyksta létai ir necentralizuotai. 2010 metais
VTD iniciatyva buvo atlikta jstaigy apklausa, kuri parodé¢, kad kompetencijy modelius yra parengusios
ir sekmingai taiko ZI vadyboje tik 6 jstaigos i3 543, 8 jstaigos turi pasirengusios kompetencijy modelius
ir atlikusios bandomuosius taikymus, 1 — apklausos metu rengg ir planavo diegti (Rekasiené ir Sudnickas
2014, p. 597).

Teorinéje darbo dalyje i$skirti esminiai kompetencijy modelio taikymo kriterijai jgyvendinami per
71 funkcijas: planavimas ir atranka, vertinimas ugdymas, karjera bei motyvavimas. Siekiant jvertinti
kompetencijy modelio integracijg i ZI valdymo sistema, respondenty buvo klausiama ar kompetencijos
yra integruotos ] jstaigos zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg. Tyrimo respondentai, atstovaujantys
jstaigas, kuriose yra pradétas taikyti kompetencijomis gristas ZI valdymas patvirtino, kad modelis yra
integruotas j beveik visas ZI valdymo funkcijas.

Vienas respondentas nurodé, kad kompetencijy modelis sékmingai taikomas personalo atrankoje,
darbuotojy veiklos vertinime ir nustatant darbuotojy mokymy poreikj. Du respondentai teigé, kad

kompetencijy model;j taiko personalo atrankos procesuose, mokymo ir ugdymo procesuose bei karjeros
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planavime. Taigi, galima pastebéti, kad maziausiai su kompetencijomis siejama darbuotojy
motyvavimas ir atlygio sistema. Reikia akcentuoti, kad tai atitinka ir iSanalizuota uzsienio Saliy patirtj,
nes Sios funkcijos su kompetencijomis siejamos maziausiai.

Kaip jau buvo minéta anksciau, siekiant gauti kuo jvairesn¢ nuomong apie kompetencijy modelio
diegimo galimybes valstybés tarnyboje, buvo apklausiami ir institucijy atstovai, kuriose néra jdiegtas
analizuojamas modelis (VRM, URM, NZT). Paklausus jy nuomonés, j kurias zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijas (atranka, mokymai, vertinimas ir kt.) turéty buti integruotos kompetencijos, vienas i$
respondenty kalbéjo apie integruota kompetencijy modelj: ,, Net nekyla abejoniy, kad kompetencijy
modelj reikéty taikyti visuose ZI valdymo procesuose. Kitaip sakant, viskq sieti su kompetencijomis:
priimti, tobulinti, ugdyti darbuotojus. Taip pat tai suteikty galimybe planuoti j ateitj personalo valdymo
klausimus, karjeros galimybes, nes Siuo metu tai itin sudétinga* (R. 4).

Reikia akcentuoti, kad toks poziiiris dél tarnautojy karjeros galimybiy, suponuoja bitinus
poky¢ius, uztikrinancius aiSkesnes ir objektyvias karjeros galimybes. Taigi, galima daryti prielaida, kad
valstybés tarnyboje turi biiti sukurta centralizuota karjeros planavimo sistema.

Kitas respondentas nurodé, kad bty galima parengti pareigy apraSymus remiantis
kompetencijomis ir véliau pagal tai vykdyti valstybés tarnautojy atrankg. Taciau nurodo, kad jy jstaigoje
nuolat vykdomi mokymai ir suteikiama galimybé tobuléti, todél kompetencijy modelis neturéty tam
jtakos. Vienas respondentas $iai dienai mato galimybe taikyti kompetencijy modelj tik atrankoje. Jo
teigimu, valstybés tarnautojams jau yra nustatytos funkcijos, reikalavimai, todél kituose zmogiskyjy
iStekliy procesuose, kaip vertinimas, mokymas, karjera néra galimybés remtis kompetencijomis. Taigi,
pastebima, kad respondenty pozicija dél kompetencijy naudojimo ZI valdymo procesuose skiriasi.

Analizuojant VTD atlikto tyrimo duomenis, galima teigti, kad respondentai i§ esmés taip pat
sutinka su integruotu j ZI valdyma kompetencijy modeliu (Zr. 10 lentele).

10 Lentelé. Respondenty nuomoné apie tai, kuriy personalo valdymo priemoniy tobulinimui gali buiti

naudingas kompetenciju modelis (sudaryta autorés pagal VTD atliktos Lietuvos vie$ojo administravimo
sektoriaus bei privataus sektoriaus apklausa, 2010)

Personalo valdymo priemonés Kompetenciju modelio naudingumo vertinimas
Pareigybiu apraSymu atrankai 85,61%
Atrankai 78,65%
Tarnybinés veiklos vertinimui 73,97%
Mokymams 68,84%
Karjerai 59,96%
Zmogiskyjy iStekliy planavimui 57,20%
Skatinimui 50,50%
Darbo uZmokescio sistemai 43,79%
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IS lenteléje pateikty duomeny, matyti, kad labiausiai kompetencijy modelis biity naudingas
pareigybiy aprasymy atrankai (85,61% respondenty), atrankai (78,65% respondenty) bei tarnybinés
veiklos vertinimui (73,97%). Maziausias naudingumas numatomas skatinimui (50,50% respondenty) ir
darbo uzmokescio sistemai (43,79%). Toks rezultaty pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad
kompetencijy modelis biity naudingas visiems ZI valdymo procesams: atrankai, veiklos vertinimui,
ugdymui, karjeros planavimui bei tobulinant atlygio sistema.

Analizuojant respondenty pateiktus atsakymus ir koreliuojant juos su teorine tyrimo dalimi, galima
pastebéti, kad institucijos, kurios taiko kompetencijomis grjstg zmogiskyjy iStekliy valdyma jvardina jo
teikiama nauda ir sékmingai tai integruoja beveik visuose ZI valdymo funkcijose (atranka, mokymas,
vertinimas, karjera, planavimas). O institucijos, kurios realiai néra susidiirusios su kompetencijy modelio
taikymu, sunkiau geba jvertint jo pritaikymo valdant zmogiskuosius iSteklius galimybes.

Apibendrinant, galima teigti, kad integruoti kompetencijy modelj j visas ZI valdymo funkcijas yra
tikslinga, nes tai sukuria geresnes perspektyvas pasiekti kokybisky rezultaty vystant svariausig
organizacijos istekliy — personalg.

Kompetencijy modelio diegimas ir prieZiiira. Be jau aptarto integruoto j Z] valdymo sistema
kompetencijy modelio, dar vienas svarbus kompetencijy modelio diegimo galimybes lemiantis
elementas yra centralizuotas modelio diegimas ir centralizuotai vykdoma jo prieziiira.

Remiantis Viesojo valdymo tobulinimo 2012 — 2020 mety programa, Lietuvoje numatyta sukurti
skaidriq tarnautojy atrankos sistemgq, plétoti jau esamas ir diegti naujas valstybés tarnybos vertybes,
tokias kaip lojalumas, politinis neutralumas, lankstumas, skaidrumas, efektyvumas ir kita. Siekiant
modernizuoti karjeros ir uzmokesCio sistemas, numatoma diegti kompetencijy modelj, nustatyti
valstybés tarnautojams svarbias kompetencijas ir uztikrinti sistemingq valstybés tarnautojy mokymg
pagal nustatytus reikalavimus (LR Vyriausybés nutarimas Dél VieSojo valdymo tobulinimo 2012 — 2020
mety programos patvirtinimo, 2012). Reikia atkreipti démesj, kad programos jgyvendinimo laikotarpis
dar néra pasibaiggs, todél rezultatai negali bati vertinami. Vis délto Lietuvoje VTD jau yra parenggs
kompetencijy modelj, taciau jo diegimas néra vykdomas vieningai ir centralizuotai.

VTD atliktos apklausos duomenys parodé, kad Lietuvoje kompetencijy modelio priezitros
procesus sitiloma atlikti centralizuotai vienai jgaliotai institucijai, kuri turi reikalingg kompetencijg ir
igaliojimus koordinuoti kompetencijy modelio taikyma. Paciose jstaigose pasiruosta kompetencijy
modelio dalj sitiloma prizitréti ir atnaujinti jstaigy personalo padaliniams, o uz tai atsakingi turéty bati
jstaigy vadovai (VTD, 2010). Reikia pabrézi, kad tai atitinka teorinéje dalyje aptarto kompetencijy
modelio sampratg. Remiantis uZsienio Saliy patirtimi dazniausiai taikomas centralizuotai sukurtas
valstybés tarnautojy kompetencijy modelis, 0 diegimo ir jgyvendinimo prieziiira taip pat jgyvendinama

centralizuotai.

49



Reikia akcentuoti, jog valstybés institucijos, kurios pirmosios Lietuvoje pradéjo taikyti
kompetencijy modelj (VK, LRVS, LRSK), §i modeli isidiegé savo iniciatyva. Pavyzdziui, VK
kompetencijy modeli naudoja nuo 2002-yjy, o LRVK ir LRSK kompetencijy model;j jsidiegé 2010-
aisiais. Taigi, jos prisidéjo ir prie Siandien sitilomo bendro kompetencijy modelio tobulinimo, todél
siekiant s€kmingai diegti kompetencijy modelj, ypa¢ svarbi yra valstybés institucijy, kurios jau yra
jsidiegusios $§j jrankj, geroji patirtis. Apibendrinant, galima daryti iSvada, jo siekiant modernizuoti
valstybés tarnybos ZI valdyma svarbu uztikrinti institucijy bendradarbiavima, Ziniy perdavima ir jy
Jsisavinima.

Tyrimo metu respondenty buvo paklausta apie modelio diegima ir priezitirg. Vienas is respondenty
patvirtino, kad kompetencijy modelj susikurti jiems padéjo vykdyto projekto partneré Jungtinés
Karalystés nacionaliné audito institucija, kuri tuo metu jau turéjo parties taikant §j jrankj. Taip pat
modelio diegimg paskatino uzsienio ekspertai, kurie tvirtino, kad §i priemoné padés siekti aukStesnés
auditorijy kompetencijos ir uztikrins auksta valstybinio audito kokybe.

Kitas respondentas nurodé, kad poreikj taikyti kompetencijy modelj, kaip ZI valdymo jrankj
paskatino noras sutelkti démesj j organizacijos veiklos rezultatus, ugdyti darbuotojy jgudzius ir gerinti
komandinj darbg. Respondentas nurodé¢, kad modelio diegimas nebuvo paprastas procesas, ypac dél to,
jog jstaiga buvo viena pirmyjy jsidiegusi $ig priemong ir tai daré savo iniciatyva. Reikia pabrézti, kad
diegimas ir sukurty bei patobulinty produkty atnaujinimas yra visose apklaustose jstaigose atliekamas
pasitelkiant savo Zmogiskuosius iSteklius. Taigi, galima daryti prielaida, jog kompetencijy modelio
diegimg palengvinty institucija, kuri buty atsakinga uz diegimo procesa. Tai ne tik uZztikrinty spartesnj
diegima, bet ir leisty jstaigoms tolygiai jsisavinti zinias ir jas pritaikyti praktikoje.

Analizuojant kompetencijomis gristo ZI valdymo modelio diegimo galimybes valstybés tarnyboje
ypac svarbi jstaigy, kurios dar néra jsidiegusios §i0 modelio pozicija. Tod¢l tyrimo metu buvo klausiama
ju nuomonés deél diegimo ir prieziliros. Pastebétina, kad visi siiilo kompetencijy model] diegti
centriniame lygmenyje bei centralizuotai nustatyti bendrasias kompetencijas, o dalj kompetencijy palikti
Istaigy atsakomybei.

., Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis turéty biiti taikomas visoms valstybés tarnautojy
kategorijoms ir visoms valstybés tarnautojy pareigybiy grupéms, dalis kompetencijy turéty biiti
nustatytos centralizuotai paliekant galimybe pacioms jstaigoms nustatyti dalj kompetencijy,
atsizvelgiant j jy veiklos specifikq “(R. 4).

Reikia paminéti, kad VTD parengtame modelyje numatoma, kad 5 bendrosios kompetencijos biity
privalomos visiems valstybés tarnautojams, 3 vadybinés ir lyderystés kompetencijos biity privalomos
jvairaus lygmens vadovaujamasias pareigas einantiems tarnautojams. Nuo 1 iki 3 specifiniy ir profesiniy
kompetencijy atitinkamoms pareigybéms, jstaiga nusistatyty pati (VTD, 2014). Tai atitinka ir teorinéje

dalyje iSanalizuotg uZsienio Saliy patirtj, kur Kompetencijos valstybés tarnautojams nustatomos
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vienodos, atsizvelgiant | darbo pobudj (pagrindines vykdomas funkcijas). Dazniausiai jos vienodos
atskiroms pareigybiy grupéms (specialistams, skyriy vadovams, jstaigy vadovams).

Taigi, apibendrinant galima daryti prielaida, kad Lietuvoje kompetencijy modelis turéty buti
diegiamas centralizuotai ir vieningai. Taikymo priezitira ir tobulinimas taip pat turéty biti vykdomi
centralizuotai, o kompetencijy modelio taikymo proceso stebéjimas ir tobulinimas paliekamas atskiry
institucijy ir jstaigy ZI valdymo padaliniy atsakomybei, teikiant VTD sitilymus tobulinimui. Vis délto
Lietuvoje néra vienos jgaliotos institucijos, kuri turi reikalingg kompetencija ir jgaliojimus koordinuoti
kompetencijy modelio taikyma, tod¢l tai sglygoja l1éta modelio jdiegima valstybés tarnyboje.

Vadovy kompetencija ir palaikymas. Viena i$ tyrime vertinty kompetencijy modelio diegimo
galimybes lemian¢iy salygy — vadovy kompetencija ir palaikymas. Tai neatsiejama efektyvaus
kompetencijy modelio diegimo dalis, nes biitent vadovai ir uztikrina, kad jstaigoje buty sklandziai
organizuotas darbas ir veda specialistus viena kryptimi. Vadovy profesionalumas ir kompetencija
Lietuvos vieSajame sektoriuje vertinami nevienareikSmiskai.

Analizuojant gautus rezultatus, iSrySkéjo aiski respondenty nuomoné. Net penki respondentai
nurodé, jog kompetencijy modelio diegima valstybés tarnyboje lemia vadovy palaikymas ir supratimas,
kaip §j jrankj taikyti valdant Zmogiskuosius iSteklius organizacijoje. Kaip vienas respondenty teigeé:
~Kompetencijy modelis — tai naujas dalykas, ypac personalui, vadovams ir aukSciausio lygmens
vadovams (ministrams), todél tai néra lengva jsisavinti ir suprasti per dieng* (R. 4).

Reikia paminéti, kad respondentai, kaip i$$ukj jvardino vadovavimo gebéjimy stygiy. Taigi,
galima daryti prielaida, jog valstybés tarnyboje triiksta kompetentingy vadovy, gebanciy taikyti
modernius ZI valdymo instrumentus ir matyti jstaigos veikla per ilgalaikiy valstybiniy strategijy prizme.
Kaip akademinés literatiros analizé parodé, nuo vadovy kompetencijy priklauso jstaigos veiklos
rezultatai. Taigi, svarbus jstaigy vadovy ugdymas ir supazindinimas su kompetencijy modelio teikiama
nauda ir galimybémis efektyviai valdyti personala. Vienas i$ respondenty nurodé vadovy mokymy ir
ugdymo galimybes: , Reikia konsultuoti padaliniy vadovus taikant sukurtq kompetencijy modelj
valstybés tarnautojy ir darbuotojy atrankoje, vertinime, planuojant valstybés tarnautojy ir darbuotojy
mokymus ir karjerg bei motyvuojant valstybés tarnautojus ir darbuotojus “ (R. 3).

Vadovy kompetencijos trikumg patvirtina VTD atliktas tyrimas ir jo prielaidos, kad galimas
vadovy nesuvokimas, jog kompetencijy modelis reikalingas biitent jiems, kaip jrankis ZI valdymui.
Vadovy lygyje gali trukti supratimo, kaip vertinti kompetencijas, nes vadovaujamasi sengja valstybés
tarnautojy atrankos, veiklos vertinimo metodologija (VTD, 2010).

Taigi, sékmingg kompetencijy modelio taikyma valstybés tarnyboje uztikrins geri vadovai, kurie
nepriekaiStingai atlieka savo funkcijas ir geba spresti iSkilusias problemas. Vis délto, atsizvelgiant |
uzsienio patirt] ir respondenty nuomone, galima teigti, kad Lietuvoje néra pakankami gery vadovy

iStekliai, todé¢l valstybé turi pati kurti stipriy vadovy korpusa.
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Uztikrinant kompetencijy modelio diegimo galimybes svarbu ne tik vadovy gebéjimai, bet ir jy
pakankamas palaikymas vykdant permainas. V. Nakrosio (2015) teigimu, vienas i§ stabdanciy pokycius
Lietuvos valstybés tarnyboje veiksniy yra palaikymo trikumas. Vadovai ar kiti valstybés tarnautojai,
dalyvaujantys reformos procese gali palaikyti sprendimus arba jiems prieSintis, nes tai daro jtakg jy
darbo uzmokesciui, kitoms tarnybos, karjeros salygoms ir dél Sios priezasties yra asmeniSkai
suinteresuoti. Vykdant apklausa, trys respondentai taip pat paminéjo vadovy palaikymo trikuma.
Klausiant, kodél jy istaigose néra jdiegtas kompetencijy modelis, viena i§ priezas¢iy buvo jvardinta
vadovy iniciatyvos nebuvimas. Kadangi kompetencijy modelio diegimas yra rekomendacinio pobtidzio,
tai pirmiausia jstaigy vadovai turi palaikyti §ig iniciatyva ir noréti vadovautis kity Saliy geraja patirtimi.
Tai patvirtina VTD atliktas tyrimas ir jo prielaidos, kad diegiant kompetencijy modelj yra tikétinas
pasipriesinimas (VTD, 2010).

Taigi, remiantis mokslinés literatiiros analize ir respondenty atsakymais, galima daryti prielaida,
kad kompetencijy modelio diegimo galimybes salygoja aukS¢iausio lygio vadovy pozilris ir gebéjimas
efektyviai taikyti §j jrankj. Todél svarbu, kad vadovai suprasty kompetencijy modelio naudg ir gebéty ji
pritaikyti ZI valdymo procesuose.

Pagrindiniai iSSukiai diegiant kompetenciju modelj. Kaip jau buvo minéta, valstybés tarnyboje
poky¢iai vyksta gana létai, nes tai didelis ir sudétingas organizmas. Atliekant tyrima, respondenty buvo
klausiama kas, jy nuomone, stabdo kompetencijy modelio realizavimo procesa.

Visi respondentai sutiko, kad vienas i$ tai lemianciy veiksniy yra nelanksti ir sunkiai besikeicianti
sistema. Vieno i§ respondenty teigimu, kompetencijy reikalavimai greitai kinta, iSkyla nauji reikalavimai
ir reikalingos vis naujos kompetencijos, todél kompetencijy sistema turi biti lanksti. Kaip isstukj ir
aspekta, kuris stabdo kompetencijy modelio diegima jvardino naujojo Valstybés tarnybos jstatymo
nepriémimas. Galimos priezastys: parengty projekty gausa, politiky tarpusavio nesusikalbéjimas,
vadovy pasiprieSinimas ir kiti veiksniai. ISanalizavus uZsienio Saliy patirtj, galima teigti, kad poky¢iai
valstybés tarnyboje daznai siejami su valstybés tarnautojy skai¢iaus mazinimu, todél toks sprendimas
néra patrauklus daugeliui suinteresuoty Saliy ir tam atsirandantis pasiprieSinimas stabdo kokybinius
pokycius valstybés tarnyboje. Taigi, pozicijy derinimas ir konsensuso paieSka apsunkina valstybés
tarnybos politikos kaitos procesa.
specialisty ziniy ir gebéjimy $ioje srityje stokg. Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad ne visi respondentai
jsivaizduoja kompetencijy modelio naudojima valdant ZI procesus. Kaip teigé respondentas, kurio
istaigoje néra yra idiegtas kompetencijy modelis:

., Kaip ir kiekvienoje sistemoje, naujoviy jdiegimas yra sudétingas, ypac valstybés tarnyboje.

“«

Institucijose yra konkretiis reikalavimai ir sudétinga jsivaizduoji, kaip reikéty kompetencijas pamatuoti

(R. 6).
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Sis respondento teiginys parodo, kad personalo vadovai neturi pakankamy Ziniy, kaip reikia
vertinti kompetencijas ir jomis remtis valdant jstaigos zmogiskuosius isteklius. Todél, galima daryti
iSvada, kad diegiant kompetencijy modelj, reikalingi specialtis mokymai kaip §j instrumenta valdyti ir
taikyti ZI valdymo procesuose.
tarnyboje, jvardino orientavimosi j rezultaty pasiekimg trikumg. Reikia akcentuoti, kad $ig problema
jvardino ir VTD atlikto tyrimo respondentai, kaip Lietuvos valstybés tarnybos funkcionavimo,
zmogiskyjy iStekliy valdymo trikumg. Taigi, galima daryti iSvadg — tam, kad vykty pokyc¢iai valstybés
tarnyboje, kompetencijy modelio realizavimui yra svarbu visos sistemos, susiformavusios |
,orientavimosi j procesg kultiiros* pokyciai.

Taigi, analizuojant pagrindinius i$Stkius diegiant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés
tarnyboje, matoma, jog rezultatai pasiskirsté¢ jvairiai. Galima daryti iSvada, jog modelio diegimo
galimybes salygoja nelanksti ir sunkiai besikeiCianti sistema, atsakingy specialisty Ziniy ir geb&jimy
Sioje srityje stoka, orientavimosi j rezultaty pasiekimg triikumas. Tokie duomenys leidzia daryti iSvada,
jog Lietuvos valstybés tarnyboje matoma tam tikry kompetencijy modelio diegimg stabdanciy veiksniy.
Tai rodo sritis, kuriose reikalingas institucijy bendradarbiavimas ir suponuoja biitinus pokyc¢ius.

Apibendrinant galima teigti, jog turi bati skiriamas didesnis démesys realiam valdymui, 0 ne ZI
administravimui. Nors valstybés sistema yra didelis ir sudétingas organizmas, ta¢iau realiis pokyciai yra
Jmanomi tik bendru sutarimu ir suprantant jy reikalinguma. Kompetencijy modelio taikymas prisidés
tobulinant valstybés tarnyba, jei personalo darbuotai turés tam reikalingus gebéjimus ir bus uztikrintas
kompleksinis diegimas, pasitelkiant mokymy specialistus.

Kompetenciju modelio taikymo reguliavimas. Kaip anks¢iau buvo minéta, Vyriausyb¢ yra
pritarusi naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymui, ta¢iau Seimas neskuba jo priimti. Naujoji
istatymo redakcija turéty atnesti daugiau aiSkumo, sistemiskumo, lakstumo ir tvarkos i viesaji sektoriy.
Si reforma zada nuosaikius vadybinius poky¢ius ir naujas, modernias Zmogiskyjy istekliy valdymo
priemones. Galima teigti, kad tai buty naudinga ir tarnautojams, ir jstaigoms, ir visuomenei.
Analizuojant tyrimo rezultatus pastebima tendencija, kad visi respondentai taip pat pabréZia Sio jstatymo
priémimo svarbg siekiant uztikrinti kompetencijy modelio diegimo galimybes valstybés tarnyboje.

., Modelio taikymo praktikg galima vertinti dviprasmiskai. IS vienos pusés, jstaigos modernizuoja
zmogiskyjy istekliy valdymg, bet valstybés tarnyba turéty biiti vieninga, todél ir modelis turéty biiti
taikomas vieningai. Nors yra parengtas valstybés tarnybos jstatymo projektas, kuriame jtvirtintas ir
kompetencijy modelis, taciau panasu, kad jis nebus nepriimtas. Manau, kad reikéty is naujo jvertinti
istatymo projektq ir galbit keistysi pats modelis. Taigi, vieningg modelio diegimq uztikrinty tai, jeigu
Jis buty jtvirtintas jstatyme, nes dabar iskyla problema ar elgtis pagal kompetencijy modelj, ar pagal

valstybés tarnybos veiklg reglamentuojancius teisés aktus “ (R. 4).
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trikuma priimant naujaji Valstybés tarnybos jstatyma. Respondenty teigimu, valstybés tarnybos veikla
detaliai reglamentuoja teisés aktai, todél kompetencijy modelis turéty buti jtvirtintas jstatymu. Taigi,
priémimas. Vis délto, kaip vienas respondentas teigia: ,.Zvelgiant j Siandienines aktualijas ir
vyriausybés vykdomgq politikq nepanasu, kad greitu metu bus atnaujintas Valstybés tarnybos jstatymas,

Analizuojant respondenty pozicijg dél kompetencijy modelio diegimo prielaidy, galima teigti, kad
senasis jstatymas jau netenkina valstybés tarnybos likesCiy ir biitina sisteminé reforma. Reikia
akcentuoti, kad naujasis jstatymas yra paremtas moderniais, kity Saliy patvirtintais ZI valdymo
principais. Vertinant §] kompetencijy modelio diegimg salygojantj elementg pateikta nemazai neutraliy
ir daugiausiai neigiamy atsakymy. Matoma, kad teisinis diegimo reguliavimas yra ypa¢ svarbus
vieningam ir centralizuotam kompetencijy modelio diegimui valstybés tarnyboje.

Taigi, apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, kad teisiné bazé jgyvendinti
kompetencijy modelj yra pakankama, tacCiau taikymo reguliavimas kol kas yra rekomendacinio
pobudzio. Nelankstus, sudétingas valstybés tarnybos reguliavimas trukdo diegti modernius, efektyvius
71 valdymo metodus. Taigi, galima daryti i§vada, kad nepatvirtintas Valstybés tarnybos jstatymo
projektas ir politinés valios trikumas labiausiai stabdo kompetencijy modelio spartesnj jdiegima.
Akcentuotina, jog institucijos, kurios taiko kompetencijy modelj, mato jo teikiamg naudg. Pateikti
modelio privalumai rodo diegimo palaikyma ir poreikj. Vadovy kompetencija ir palaikymas, apklaustyjy
eksperty nuomone, yra taip pat svarbus elementas uZtikrinti spartesnj modelio diegima. Vertinant
vadovy geb¢jimus taikyti kompetencijy modelj, kaip jrankj valdant ZmogiSkuosius iSteklius, i$sakyta
pozicija dél kompetentingy vadovy trukumo. Kiti kompetencijy modelio diegimo galimybes
salygojantys veiksniai yra nelanksti ir sunkiai besikei¢ianti sistema, orientavimosi j rezultaty pasiekima
trilkumas, atsakingy specialisty ziniy ir gebé&jimy Sioje srityje stoka. Akcentuotina, jog kompetencijomis
gristo ZI valdymo modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje galima laikyti ribotomis.
Pateikiami duomenys atspindi dazniausiai taikomo kompetencijy modelio bruozus ir taikymo galimybes

salygojancius elementus Lietuvos valstybés tarnyboje.

Apibendrinant kompetencijy modelio diegimo poreikj ir galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje,
akcentuotina, jog buvo atliktas kokybinis tyrimas, naudojant pusiau struktiiruotg interviu metodq.
Paaiskéjo, jog labiausiai stabdantis kompetencijy modelio diegimq veiksnys — kompetencijy modelio
taikymo reguliavimas, t. y. bitina priimti naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymq. Apklausty
respondenty NUOMONE, teisinis taikymo reguliavimas uztikvinty vieningq ir centralizuotg kompetencijy

modelio diegimg valstybés tarnyboje. Toks vertinimas atspindi kompetencijomis gristo ZI valdymo
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modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje. Pabréztina, jog tyrimas parodé, kad vadovy
kompetencija ir palaikymas yra kitas svarbus elementas uztikvinti spartesnj modelio diegimq.
Respondenty nuomone, Vadovai turi gebéti taikyti kompetencijy modelj, kaip jrankj valdant
zmogisSkuosius isteklius, taciau Lietuvos valstybés tarnyboje tritksta kompetentingy vadovy, gebanciy
taikyti modernius ZI valdymo instrumentus ir matyti jstaigos veiklg per ilgalaikiy valstybiniy strategijy
prizme. Akcentuotina, jog respondentai kompetencijy modelj vertina teigiamai ir pritaria valstybés
tarnautojy kompetencijy modelio diegimui, nes tai padidins ZI valdymo procediiry aiskumgq ir
skaidrumg. Respondenty nuomone, kompetencijy modelis turi biiti integruotas j ZI valdymo sistemq ir
susietas su valstybés tarnautojy atranka, veiklos vertinimu, karjeros planavimu, mokymu ir tobulinimu
bei is dalies su atlygio sistemomis. Vis délto reikia atkreipti démesj, jog dél rezultaty pasiskirstymo
kompetencijomis gristo ZI valdymo modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje galima
laikyti ribotomis. Viskq aptarus, galima teigti, jog vyvkdant tyrimg gauti duomenys atspinti dazniausiai
taikomo kompetencijy modelio bruozus ir taikymo galimybes sqlygojancius elementus Lietuvos valstybés

tarnyboje.
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ISVADOS

1. Ekonominiai, socialiniai ir demografiniai poky¢iai skatina naujy zmogiskyjy istekliy valdymo
modeliy ir jrankiy atsiradimg. Pereinama nuo tradicinio personalo administravimo prie
strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo, kuris remiasi kompetencijomis. Kompetencijos — tai
gebéjimai, kurie reikalingi veikloms atlikti ir yra susij¢ su asmens ziniomis, elgsena vertybémis
bei patirtimi.

2. Kompetencijomis grjstas zmogiskyjy iStekliy valdymas sudaro salygas modernizuoti visg
valdymo sistema, didina efektyvuma ir veiklos kokybg. kompetencijy modelis yra puiki
priemoné kryptingai ugdyti darbuotojus, sistemingai planuoti ir valdyti zmogiSkuosius isteklius
valstybés tarnyboje. Kompetencijos naudojamos darbuotojy priémime, ugdyme, mokyme,
veiklos vertinime, motyvavimo sistema taip pat i§ dalies paremta kompetencijy vertinimu. Taigi
kompetencijy modelis privalo biiti integruotas j ZI valdymo sistema.

3. Remiantis iSanalizuota uzsienio Saliy patirtimi galima iSskirti Siuos daZniausiai taikomo
kompetencijy modelio bruozus:

e Dazniausiai taikomas bendrasis kompetencijy modelis. Nustatomos bendrosios
kompetencijos, kurios yra privalomos visiems valstybés tarnautojams ir specifinés
kompetencijos, kurios reikalingos atliepti jstaigos poreikius ir palieckamos paciy jstaigy
atsakomybei;

e Kompetencijy modelis diegiamas centralizuotai bei centralizuotai jgyvendinama jo
priezitira. Biidingas vieningas kompetencijy sagvokos apibrézimas, centralizuotai parengtas
kompetencijy modelis ir nustatytas kompetencijy zodynas;

e Taikomas integruotas modelis, apimantis $ias ZI valdymo grandis: atranka, veiklos
vertinimas, mokymai ir karjeros planavimas. I§ dalies kompetencijos siejamos su
motyvavimu ir atlygio sistema.

4. Atlikus teoring analize iSskirtini pagrindiniai elementai sglygojantys kompetencijy modelio
taikymo galimybes: (1) aiskiai apibréztos veiklos ir joms atlikti reikalingos kompetencijos; (2)
zmogiskyjy istekliy specialisty gebéjimai taikyti kompetencijy modelj ZI valdymo procesuose;
(3) tinkamas detalizavimo laipsnis — kompetencijy modelis, kurj nesudétinga naudoti ir uztikrina
kompetencijy vertinimo skaidruma ir objektyvuma; (4) vienas kompetencijy modelis tinkamas
pritaikyti konkre¢ios organizacijos poreikiams; (5) vadovy kompetencija ir palaikymas; (6)
Nuolatinis atnaujinimas — vykdoma modelio turinio priezitira ir nuolat atnaujinama kompetencijy
sistema.

5. I8analizavus pagrindinius Lietuvos Respublikos politinius ir teisinius dokumentus — VieSojo

valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programg, XVI ir XVII Vyriausybiy veiklos programas,
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Valstybés pazangos strategija ,,Lietuva 2030, 2014-2020 mety nacionalinés pazangos

programa, galima teigti, kad yra suformuota palanki aplinka diegti kompetencijy modelj

valstybés tarnyboje. Taciau, kompetencijy modelio diegimo reguliavimas kol kas yra

rekomendacinio pobudzio. Biitina priimti atitinkamus pakeitimus Valstybés tarnybos jstatyme.

Remiantis atliktu empiriniu tyrimu galima teigti:

Lietuvos valstybés tarnyboje, priémus Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimus, bty jdiegtas
integruotas, apimantis visas ZI valdymo funkcijas modelis, kuris per atrankos, mokymo,
vertinimo ir ugdymo bei karjeros planavimo procesus sudaryty salygas skaidriai ir efektyviai
atrankai, vertinimui, mokymui ir karjeros planavimui. Respondentai, atstovaujantys jstaigas,
kuriose yra pradétas taikyti kompetencijomis gristas ZI valdymas patvirtino, kad jdiegtas
modelis yra integruotas j beveik visas ZI valdymo funkcijas.

Lietuvoje kompetencijy modelis turéty buti diegiamas centralizuotai ir vieningai. Taikymo
prieziiira ir tobulinimas taip pat turéty biiti vykdomi centralizuotai, o kompetencijy modelio
taikymo proceso stebéjimas ir tobulinimas palickamas atskiry institucijy ir jstaigy ZI
valdymo padaliniy atsakomybei, teikiant VTD sitilymus tobulinimui. Respondenty teigimu,
Siuo metu Lietuvoje néra jgaliotos institucijos, kuri turéty reikalingas kompetencijas ir
igaliojimus koordinuoti kompetencijy modelio diegima, kas salygoja 1éta modelio jdiegima
valstybés tarnyboje.

Kompetencijy modelio diegimo galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje salygoja vadovy
kompetencija ir palaikymas. Vadovai turi gebéti taikyti kompetencijy modelj, kaip jrankj
valdant Zmogiskuosius iSteklius. Respondenty nuomone, Lietuvos valstybés tarnyboje
triksta kompetentingy vadovy, gebanéiy taikyti modernius ZI valdymo instrumentus ir
matyti jstaigos veikla per ilgalaikiy valstybiniy strategijy prizme.

Diegiant kompetencijomis grijsta ZI valdymo modelj Lietuvos valstybés tarnyboje
susiduriama su tokiais i$Stukiais kaip nelanksti ir sunkiai besikeiCianti sistema, atsakingy
specialisty Ziniy ir gebéjimy Sioje srityje stoka ir orientavimosi j rezultaty pasiekimag
trikumas. Nepaisant to, Lietuvos valstybés tarnyboje yra prielaidos taikyti kompetencijy
modelj, tadiau turi biiti skiriamas didesnis démesys realiam valdymui, o ne ZI
administravimui.

Remiantis dokumenty analize, empirinio tyrimo rezultatais ir VTD atlikta valstybés
tarnautojy kompetencijy modelio bei pareigybiy apraSymy katalogo poreikio bei taikymo
galimybiy analize, galima teigti, kad Lietuvos valstybés tarnyboje yra susiformavusi palanki
aplinka kompetencijy modelio taikymui. Svarbiausi elementai uztikrinsiantys spartesnj
kompetencijy modelio diegima yra lankstus ir nesudétingas teisinis reguliavimas bei vadovy
kompetencija ir palaikymas.
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REKOMENDACIJOS

Siekiant gerinti vieSyjy paslaugy ir valstybés tarnybos kokybe bei uztikrinti veiklos efektyvuma,
rekomenduotina uztikrinti kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo modelio diegimo
galimybes Lietuvos valstybés tarnyboje. Didziausias démesys turi buti skiriamas modelio
teisiniam reguliavimui.

Kompetencijy modelio teisinio reguliavimo uztikrinimui sitilomos $ios pagrindinés priemonés:
Septynioliktajai Vyriausybei rekomenduotina jgyvendinti valstybés tarnybos pertvarkg ir
patvirtinti naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatyma. Rekomenduotina centralizuotai
jgyvendinti ir $io modelio diegimo bei taikymo priezitirg ir paskirti institucijg atsakingg uz $io
modelio diegimo prieziiirg ir metoding pagalba. Rekomenduotina sudaryti salygas valstybés
institucijoms teikti sitlymus tobulinimui centralizuotai kompetencijy modelj priziiirinciai
institucijai.

Valdant zmogiskuosius isteklius valstybés tarnyboje rekomenduotina remtis kompetencijomis
visuose zmogisSkyjy iStekliy valdymo procesuose, t. y. darbuotojy planavime ir atrankoje, ugdyme
ir tobulinime, karjeros valdyme bei i§ dalies motyvavime ir atlygio sistemoje.

Siekiant spresti kompetencijy modelio taikymo problemas, rekomenduotina tobulinti institucijy
vadovy kompetencija ir uztikrinti jy palaikyma. Rekomenduotina ugdyti vadovy gebéjimus taikyti
modernius zmogiskyjy istekliy valdymo instrumentus, vadovams intensyviai bendradarbiauti
tarpusavyje ir keistis informacija.

Valstybés tarnyboje, diegiant naujas zmogiSkyjy istekliy valdymo priemones, rekomenduojama
remtis gergja uzsienio Saliy patirtimi. Priimant sprendimus rekomenduotina remtis jrodymais,
moksliniais tyrimais bei uztikrinti taikomy tyrimy kokybe¢. Taip pat rekomenduotina intensyviai
bendradarbiauti su uzsienio ekspertais, privaciu sektoriumi ir bendradarbiauti institucijoms
tarpusavyje.

Valstybés tarnybos institucijos rekomenduotina Stiprinti orientacija | rezultatus ir apibrézti
standartus, kurie turi buti pasiekti. Rekomenduoti tobulinti valstybés tarnautojy darbo uzmokescio
sistemg ir diegti Siuolaikinius veiklos organizavimo metodus.

Valstybés tarnyboje, priimant sprendimus, rekomenduotina jtraukti visas suinteresuotas Salis.
Rekomenduotina ir toliau tobulinti valstybés tarnautojy kompetencijas, rengti ir jgyvendinti

tarpinstitucines programas, reikalingas bendradarbiavimui vystyti.
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1 PRIEDAS

LIETUVOS VALSTYBES TARNAUTOJU KOMPETEN ClJU MODEL] SUDARANCIU
KOMPETENCIJU SARASAS IR JU APIBREZTYS

(Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika, 2014, p. 23-24)

Bendrosios kompetencijos

1:1: VERTES VISUOMENEI KURIMAS
Supranta valstybés tarnybos paskirtj, savo veikla ir siiilymais prisideda prie vertés visuomenei kiirimo

1:2. ORGANIZUOTUMAS
Planuoja veikla ir laikg, nusistato prioritetus, veikia neatidéliodamas

1.3. PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS
Vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz veiklg ir rezultatus, jy gerinima

1.4. ANALIZE IR PAGRINDIMAS
Geba atlikti situacijos analiz¢ — iSskaidyti jg | sudétines dalis, nustatyti daliy tarpusavio rySius, i§skirti esming
informacijg, parengti pagrjstus sprendimus

L.5. KOMUNIKACIJA
Geba bendrauti su asmeniu ir grupéje, pasirinkdamas jvairias bendravimo priemones, uztikrindamas
informacijos perteikimg bei supratimg

1I. Vadybinés ir lyderystés kompetencijos

2.1. | STRATEGINIS POZIURIS
Tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina platesnj kontekstg, numato ateities galimybes ir geba jomis
pasinaudoti

2.2. VEIKLOS VALDYMAS
Nustato veiklos prioritetus, organizuoja ir koordinuoja veiklg, uztikrindamas tiksly jgyvendinimag

23. | LYDERYSTE
Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizijg, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, suteikia reikalingg emocing
parama, jtraukia j sprendimy priémima, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinkg

II1. Specifinés ir profesinés kompetencijos

Specifiniy kompetencijy sarasas (i§ kurio renkamasi) nustatomas centralizuotai:

3.1. POLITINIS [ZVALGUMAS
Teikiamus siilymus grindZia nacionaliniu, regioniniu ar savivaldos lygmeniu aktualiy poreikiy analize, numato
sitilymy praktinio jgyvendinimo modelius, geba uZtikrinti aktualiy programy, projekty ir kt. tgstinumg

3.2 INFORMACIJOS VALDYMAS
Geba surinkti patikimg informacija, jg sisteminti, tvarkyti ir kaupti

3.3. ORIENTACIJA ] KLIENTA
Su klientais bendrauja pagarbiai, iSsiaiSkina klienty poreikius ir suranda klienty poreikius atitinkancius
sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybg

3.4. | RYSIU TINKLO KURIMAS
Kuria, palaiko ir plétoja rySiy tinkla, efektyviai iSsprendzia problemas, pasinaudodamas rySiy tinklu, siiilo
ilgalaikés partnerystés strategijas

3.5 DERYBUY VALDYMAS
Geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesa sieckdamas visoms Salims naudingy susitarimy, taikyti
skirtingas deryby strategijas ir taktikas

3.6. TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA
Supranta kultiirinius skirtumus, geba efektyviai veikti ir bendrauti skirtingoje nuo jprastos kultiiringje ir
kalbinéje aplinkoje

3.7. KONFLIKTU VALDYMAS
Geba i§spresti konfliktus: nuraminti emocijas, i§siaiSkinti konflikto priezastis, rasti sprendimus

3.8. KONTROLES IR PRIEZIUROS PROCESO VALDYMAS
Geba valdyti kontrolés ir priezifiros procesg, sickdamas uztikrinti kontroliuojamy subjekty veiklos atitikimg
galiojanCioms teisés akty nuostatoms ir keliamiems reikalavimams

3.9. ITAKA
Geba padaryti jtakg kity nuomonei ir poZiiriui bei gauti jy pritarimg siilomoms idéjoms, naudodamasis
teisétomis ir etiSkomis priemonémis

Profesines kompetencijas nusistato pacios jstaigos pagal pateiktus pavyzdZius ir metodikas.
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2 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

1. Kokie, Jusy nuomone, pagrindiniai i$$tikiai diegiant kompetencijy modelj Lietuvos valstybés

VW —

2. Kas, Jusy nuomone, stabdo kompetencijy modelio realizavimo procesa?
[ Nelaksti sunkiai besikei¢ianti sistema;

L1 Vadovavimo gebéjimy stygius;

00 Nesuprantama modelio taikymo nauda;

L] Orientavimosi ] rezultaty pasiekimg trilkumas;

3. Ar taikomas kompetencijy modelis Jisy jstaigoje?

Jeigu i 3 klausimg atsaké ,, Taip*:

3.1. Kas Jusy jstaigoje iniciavo kompetencijy modelio diegimg ir yra atsakingas uz prieziliros
procesus?

3.2. Ar kompetencijos yra integruotos  Jiisy jstaigos zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema?
Pakomentuokite placiau, pateikite pavyzdziy.

3.3. Ivardinkite tris pagrindinius privalumus, kuriuos Jiisy organizacija pajuto jdiegus kompetencijy
modelj.

3.4. Su kokiais i88ukiais susidiiréte diegiant/jdiegus kompetencijy model;j?

Jeigu i 3 klausimg atsake ,,Ne*:

4. Kod¢l netaikomas kompetencijy modelis? Kas, Jisy nuomone, turéty idiegti kompetencijy modelj ir
biti atsakingas uz priezitiros procesus?

5. Kaip manote, ] kurias Zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijas (atranka, mokymai, vertinimas ir kt.)
turéty biiti integruotos kompetencijos?

6. Ivardinkite tris pagrindinius privalumus, kuriuos Jiisy organizacija pajusty jdiegus kompetencijy
model;.

7. Kaip manote, su kokiais i$§tikiais susidurtuméte diegiant/jdiegus kompetencijy modelj?
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