ISSN 1648-2603 e VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS e 2003. Nr. 5

Valstybés tarnautojy mokymo-lavinimo turinio ir formy poky¢iali

Alvydas Raipa

Kauno technologijos universitetas
Gedimino g. 20, 3000 Kaunas

Alfonsas Veli¢ka

Lietuvos vieSojo administravimo institutas
Zemaites g. 21, 2600 Vilnius

Straipsnyje analizuojami valstybes vieSosios politikos tikslai ir uzdaviniai modernizuojant valstybeés tarnybg
bei personalo valdymo turinio ir formy pokyciai. 15skirtinis demesys straipsnyje skiriamas vieSojo sektoriaus
personalo kvalifikacijos ugdymo poreikiams nustatyti, lavinimo proceso struktarai tobulinti ir lavinimo

institucijy iStekliams efektyviau panaudoti.

RaktazodZiai: reformos, efektyvumas, vieSosios institucijos, personalo lavinimas.
Keywords: reforms, efficiency, public institutions, personnel development.

Jvadas

Bet kuri organizacija, siekdama efektyvios veik-
los ir organizaciniy uzdaviniu igyvendinimo, privalo
ne tik disponuoti atitinkamais Zmoniy iStekliais, bet ir
sugebéti juos efektyviai panaudoti. Tai néra paprastas
uzdavinys. Jis yra salygojamas daugelio aplinkybiy:
amzZiaus, lyties, iSsilavinimo, specialaus pasirengimo,
isisavinty gebéjimy ir kt. Todeél Siuolaikinés Zmoniu
iStekliy vadybos tobulinimas yra glaudZiai susietas su
bendromis organizacijy veiklos modernizavimo pro-
gramomis, kurios nukreipia institucines ir darbuotoju
pastangas i rezultatus orientuotai elgsenai jtvirtinti.
Zmoniy istekliy valdymo strategijoje ir taktikoje itin
reikSmingomis aplinkybémis tampa tarptautiné kon-
kurencija ir iSaugusi struktariniy konflikty tikimybe.

Globalizacija ir vertybiu perkainojimo procesai
veikia visas valstybés ir visuomenés politinio, eko-
nominio, socialinio, kultarinio ir teisinio gyvenimo
sritis. Reformy poreikis atsiranda tada, kai visuome-
néje subresta nuostata vadovautis naujomis vertybé-
mis, jas keisti organizuotai, remiantis teorija ir
modernios visuomenés praktiniais pasiekimais. To-
del bet kurie pasikeitimai ir turi prasidéti nuo naujai
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suvokiamy vertybiy sistemos ir jos evoliucinio jsitvir-
tinimo visuomeninés samonéje. Paplites uZsienio
valstybiu vieSojo sektoriaus funkcinés veiklos ir
struktarinés sarangos patyrimo kopijavimas silpnina
metodologini reformy vaidmenj, visy pirma ju
sisteminj, kirybini prada, neleidzia iSnaudoti visy
pertvarkos metodologijos teikiamy galimybiu.

Esminé administravimo sistemos veiklos ir jos re-
formu sékmés salyga yra valstybés institucijose dir-
banciy tarnautoju profesionalumas, tiesiogiai veikian-
tis vieSuju instituciju veiklos efektyvuma, administra-
vimo kokybe bei pilie¢iy nuostatas ir pasitikéjima
valstybés valdymo sistema. Europos Sajungos doku-
mentuose administraciniai Lietuvos vieSojo sekto-
riaus gebéjimai buvo ir yra vertinami kaip viena i$
tobulintiny integraciniy procesy struktariniy daliy.
Vienas i administraciniy gebéjimy stiprinimo priori-
tety yra profesionalios valstybés tarnybos raidos
tobulinimas, itin reikSminga vieta skiriant horizonta-
liems administraciniy gebéjimy plétros principams
bei sistemingam kvalifikacijos kélimui ir lavinimui.

Pasirinktpji tirti problema yra salygota Lietuvos
Respublikoje vykstanciy pasikeitimuy. IKi Siol valsty-
bés institucijy veikla ir dirbanciy jose kompetencija,
valstybés strateginiy tiksly suvokimas ir sugebéjimas
juos igyvendinti toli graZzu ne visada atitinka Siuolai-
kinius reikalavimus. Jau parengta ir rengiama nema-
Zai jstatymu, reglamentuojanciu bendruosius adminis-
travimo ir demokratijos santykius, valstybés tarnybos
veikla bei pilieciy ir valstybés instituciju santykius.
Tu dokumenty nuostatas jgyvendinti — nelengvas uz-
davinys valstybés institucijoms ir savivaldos struk-



taroms, kurios savo dydZiu itin iSsiskiria i$ kity Saliy.
Lietuvoje vienoje savivaldybé¢je vidutiniSkai gyvena
apie 60000 gyventoju, tuo tarpu Lenkijoje — 15500,
Estijoje — 5700, Latvijoje — 4400, Vengrijoje — 3000,
Cekijoje — 1600 [1, p.28].

Modernios visuomenés poreikiai kelia vis naujus
uzdavinius valstybés tarnybos profesiniam pasirengi-
mui. Pasaulingje praktikoje beveik Simtmetj vyraves
tradicinis vieSojo administravimo modelis valstybés
tarnautojuy veikloje jtvirtino pastovumo nuostatas ir
hierarchijos bei subordinacijos principus, pagal
kuriuos valstybés tarnautoju funkcijos buvo grieztai
reglamentuotos. Nuo funkcijy atlikimo tikslumo pri-
klausé Kkarjeros tarnautojy galimybé Kilti karjeros ir
profesinio tobuléjimo pakopomis. Ne visada iSskirti
veiklos kokybés parametrai ir dimensijos dazniausiai
darydavo tik netiesiogine jtaka valstybés tarnautoju
vertinimui ir ju atlygio nustatymo kriterijams (svar-
biausi buvo pareigybinis lygmuo ir iStarnautas darbo
laikas). Tik véliau buvo jsisamoninta, kad personalo
motyvacijos saveika su humaniskesnés valdzios pa-
ieSkomis yra itin svarbi veiklos efektyvumo siekiy ir
vieSojo sektoriaus demokratizavimo derinimo kon-
tekste [10, p. 211].

Pra¢jusio amziaus pabaigoje globalizacijos supo-
nuoti pokyciai, naujosios vieSosios vadybos teoriné
paradigma ir jos praktiné plétra iS esmés émé keisti
daugeli tradicinio vieSojo administravimo postuluoja-
mu vertybiu. Siekiant ekonomikos plétros, vartojimo
dinamikos, investiciju pritraukimo, atskiry valstybiy
ekonomikos globalios konkurencijos salygomis ies-
kojo palankiausiuy verslo plétros, veiklos demokrati-
zavimo galimybiy. Veiklos efektyvuma vis labiau
émé lemti vadybiniuy inovacijy, atéjusiy i$ privataus
verslo sferos, plétra ir jvaldymas, o valstybés tarnau-
tojai tapo viena svarbiausiy démeny itin sparciai kin-
tancioje vieSojo valdymo instituciju sistemoje. Sie-
kiant jvaldyti naujosios vieSosios vadybos principus ir
naujas veiklos formas, itvirtinti versluma ir antre-
preneriSka poZziarj valstybés sektoriuje, plagiai imta
taikyti kokybés vadyba, programini biudzeto valdy-
ma, kitas naujas vieSuju instituciju modernizavimo
galimybes. Valstybés tarnautojai negaléjo apsieiti be
pasidaré reikalingos kokybiskai nauju Ziniy ir gebé-
jimy jomis naudotis. Bet kurio lygmens vieSyju istai-
gu darbuotoju sekmingos veiklos salygas lemia ben-
dras organizacijos aplinkos kontekstas, politiniai, so-
cialiniai, kultariniai veiksniai bei motyvacijos. Daz-
nai jauc¢iamas konfliktas ir jtampa tarp organizacijos
poreikiy ir personalo reikmiy, taip pat ir vertinant
mokymo-lavinimo poreikius ir galimybes [5, p.86].

Daug itakos vieSuju jstaiguy personalo papildymo,
rotacijos ir tinkamo panaudojimo efektyvumui turi
Zmoniy iStekliy ir darbuotojy poreikio planavimas.
Ypa¢ tai pastebima keiciantis organizacijy veiklos
pobtdziui, jungiantis ar skiriantis ju struktaroms.
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VieSojo sektoriaus darbuotojy gebéjimy
ugdymo strateginiai uzdaviniai

Planuodami organizacijuy strategines perspekty-
vas, organizaciju vadovai ir vadybininkai turi glau-
dziai susieti bendruosius organizacijos strateginio
planavimo uzdavinius su Zzmoniy iStekliy planavimo
uzdaviniais. Strateginis planas apima visas organiza-
cijos struktaras, ju prioritetines vystymo Kkryptis ir
apibrézia zmoniy iStekliy vieta tame plane, jvertinant,
ar personalas yra pajégus, atsizvelgus i vidines ir
iSorines aplinkybes, igyvendinti strateginj plana.

Nesant adekvataus planavimo, organizacijos gali
patirti papildomy iSlaidy ir nuostoliy. Nesukomplek-
tuoto personalo ir darbo viety neuzpildymo pasekmé
btina organizacijy veiklos efektyvumo praradimas.
Nepakankama démesj personalo planavimui skirian-
¢ioje organizacijoje darbuotojai netenka ir dalies gali-
mybiy planuoti savo karjeros perspektyvas, apsunki-
namos ju asmeninio tobuléjimo, motyvacijuy realiza-
vimo galimybés. Gana daznai Zmoniy iStekliy netin-
kamo planavimo, nepakankamo démesio ju problemy
analizei ir operatyviniam sprendimui prarandami
kompetentingi bet ambicingi, Zinantys savo verte
darbuotojai.

Zmoniy istekliy planavimas tampa efektyvesnis,
jei jis betarpiSkai susiejamas su strateginiu planavi-
mu, laikant, kad Zmoniy iStekliy vadybos funkcijos
yra tokios pat svarbios kaip ir kitos vadybos
(marketingo, finansu, paslaugu) funkcijos [6, p. 158-
159]. Svarbi Zmoniy iStekliy vadybininky vieta ir
vaidmuo organizaciju vystyme: jie privalo bati pa-
kankamai aktyvias, vystant zmoniy iStekliy politika,
programas ir projektus, skatinanéius organizaciju
strateging misija. Tokie pozityvas rySiai neatsiranda
patys savaime; jie pasiekiami tada, kai Zmoniy i$-
tekliy vadybininkai tampa organizacijy vadybos koor-
dinavimo struktary, tiesiogiai veikianc¢iy strategini
planavima, nariai. [vairas autoriai teigia, kad Zmoniu
iStekliy planavimo ir strateginiy tiksly integracija
palengvina darbuotoju judéjima organizacijoje, lei-
dZia numatyti esamus ir basimus darbuotoju mokymo
poreikius, geriau jvertinti ju sugebéjimus, igadzius ir
tobulinti skatinimo bei kompensavimo sistemas [11,
p.283-284]. Sj tiksla siekti padeda institucijy darbuo-
toju poreikio prognozavimas, suteikiantis galimybe
jvertinti darbuotojy potencialias perspektyvas, ju
veiklos naudinguma bei atitikima realizuojant organi-
zacijos tikslus.

Siekiant efektyvesnio Zmoniy istekliy planavimo,
svarbus veiksnyss yra sisteminis, reguliarus svarbiau-
siy iSorés jéguy, veikianc¢iy organizacijas, tyrimas arba
aplinkos analizé. Atliekant ta analize, aplinka daz-
niausiai vertinama pagal Siuos veiksnius:

ekonominius (jskaitant tarptautines ir regio-
nines salygas bei konkurencijos tendencijas);



technologinius (technikos ir technologijos
poky¢iai ir formos);

socialinius (socialiniai kriterijai, edukacinés
vertybés);

demografinius (darbuotoju amzius, sudétis,
iSsilavinimas).

Nuo pra¢jusio deSimtmecio vidurio Lietuvoje at-
likta nemazai praktiniy tyrimy, kuriy tikslas buvo
padéti iSsiaisSkinti valstybés tarnautojy lavinimo po-
reikius. Taciau ne itin palanki ekonominé situacija,
dazna vyriausybiu kaita ir administraciniy struktiry
reformos trukdé parengti tinkamus juridinius aktus,
nesudaré deramy salygu formuoti bei parengti moder-
niai valstybés tarnyboje dirbanciy tarnautoju moky-
mo-lavinimo strategijai.

Minéti tyrimai, naudojant jvairius (struktirizuoto
interviu, anketinés apklausos ir kt.) metodus, pradéti
1996m. Pradiniame etape pasirinktinai buvo apklau-
siami savivaldybiy ir ministerijy darbuotojai. Antra-
me etape apklausti vadovaujantys darbuotojai (savi-
valdybiy administratoriai, departamenty vadovai, aps-
kri¢iy virSininkai ir ministry pavaduotojai). Tre¢iame
etape buvo apimta apie 1500 savivaldos, apskri¢iy ir
ministeriju lygmens tarnautojy. Minéti tyrimai leido
padaryti iSvada, kad Salies vieSajame sektoriuje nepa-
kanka informacijos, apibendrinané¢ios mo-kymo ir
lavinimo poreikiy struktira, iSskiriancios strategines
valstybés tarnautojy lavinimo tobulinimo kryptis.

1999 m. priimtame valstybés tarnybos istatyme
sunormintas valstybés tarnautojy mokymo turinys.
Vidaus reikaly ministerija pradéjo gana kryptingai
koordinuoti valstybés tarnautoju mokymo procesus,
kaupti informacija apie mokymosi planavima, moky-
mo-lavinimo materialines salygas, edukacini aprapi-
nima ir mokymui skirty finansiniy istekliu naudojima.

Analizuodami valstybés tarnautoju mokymo-lavi-
nimo poreikius ir aptardami strategines Siy procesu
raidos Kkryptis, ivairiy Saliy teoretikai ir praktikai is-
skiria organizacijy tikslus, iSorinés aplinkos vaidme-
ni, valstybés personalo politika, valdymo principus ir,
Zinoma, mokymo-lavinimo strategijos formavimo ir
realizavimo ciklus arba etapus [11, p.277]. ISskir-
dami sisteminj, institucinj ir individualu mokymo
strateginiy uZdaviniy igyvendinimo lygmenis, moks-
lininkai sitlo jvertinti minéty lygmeny potencialias
galimybes sprendziant mokymao-lavinimo uzdavinius,
parengti daugiapakope tikslu sistema, lavinimo tobu-
linimo instituciju misija ir vizija bei konkrecias veik-
los uzduotis. Formuojant valstybés tarnautojy lavini-
mo strategija, butina sukurti valstybés tarnautoju
kvalifikacijos tobulinimo filosofija, nusakancia verty-
bes ir principus, kuriais institucijos turi vadovautis,
igyvendinamos mokymo-lavinimo tikslus, sukurti
eksperty sistemas ir kt.

Rengiant mokymo-lavinimo strategines uzduotis,
identifikuojant mokymo poreikius ivairaus lygmens
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Salies vieSosiose institucijose pasitelkiamos jvairios
priemonés — mokymo programy analizé, vieSojo sek-
toriaus darbuotoju veiklos vertinimas, pareigybiu
kvalifikaciniy reikalavimy ir pareigybiu apraSymo
analizé ir kt.

Planuojant ir jgyvendinant mokymo-lavinimo
strateginius zingsnius, svarbi vieta tenka valstybés
tarnautoju registrui, kurio esminé paskirtis — rinkti,
kaupti, analizuoti, apdoroti, sisteminti, saugoti, nau-
doti ir teikti duomenis apie valstybés tarnautojus ir
pareigybes. Nepaisant to, kad pagal dabar galiojantj
(nuo 2002 m. liepos 1 d.) Valstybés tarnybos jstatyma
prie valstybés tarnautoju priskiriama Zymiai maZiau
Zmoniy (apie 21 000), nei 1999-2002 metais (apie
300 000), parengti vientisa, tobula registro sistema,
dinamiSkai reaguojancia i besikei¢ian¢ius aplinkos
veiksnius, néra paprasta (net labai iSsivysciusios
valstybés daznai tuo negali pasigirti).

Valstybés tarnautojy registro sistema reikalinga
kaip priemoniy visuma, norint moderniai valdyti tar-
nautoju korpusa, igyvendinant tarnautojy veiklos ir
poky¢iu monitoringa. Registras turi teikti pakankamai
informacijos, kuri tenkinty visy suinteresuoty struk-
tary, pirmiausia Vidaus reikaly ministerijos, atskiry
departamenty bei Zinyby poreikius. Registre fiksuo-
jami ir sisteminami duomenys, identifikuojantys ob-
jekta, apraSantys pareigybes, pateikiama informacija
apie tarnautoju iSsilavinima, mokslo cenza, laipsni,
varda, papildoma informacija apie kvalifikacijos
kélima, mokymaosi pobadi, lavinimosi sritj, laika, igy-
tas kvalifikacines Zinias ir gebéjimus. Visa tai turi
buti sistemingai fiksuojama centringje valstybés tar-
nautojuy registro duomeny bazéje, kur numatoma
kaupti informacija ir apie valstybés jstaigu struktary
ivairove, uzimtas ir laisvas pareigybes, pareiginius
atlyginimus, darbuotojy sarasus, telefono numerius ir
elektroninio paSto adresus. Papildomai registre gali-
ma tikétis informacijos ir statistiniy duomeny apie
valstybés tarnautoju grupes, lygius, vidutini darbo
staZa, valstybés tarnybos rezerva, praSymus ir leidi-
mus skelbti konkursus uzimti laisvas pareigybes. Gre-
ta minéty duomeny, registre numatoma fiksuoti sta-
zuotojy ir priimty bandomajam laikotarpiui i laisvas
pareigybes duomenis, jvairiais pozitariais pateikti in-
formacija apie valstybés tarnautoju Karjeros gali-
mybes.

Valstybés registro sistema buvo numatoma baigti
kurti 2003m., taciau tai buta optimistiniy prognoziy.
Realas Sio sudétingo ir atsakingo darbo terminai
nusikelia i ateiti, nors pagal valstybés registry
jstatymo 11 straipsnj, dar 2000m. konkurso tvarka
atrinkta UAB ,lIterija“ buvo isipareigojusi sukurti
valstybés tarnautojy registro informacine sistema, ku-
rioje numatytas registro tvarkymo jstaigy reorga-
nizavimas, registro technologijos tobulinimas, techni-
nés bazés gerinimas, informacijos apdorojimas ir kt.



Valstybés tarnautojy mokymo institucinés ir
funkcinés charakteristikos

VieSyjy institucijy tarnautoju mokymo struktiras
vienija Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo
asociacija. Tobulinant profesionaliy valstybés tarnau-
toju rengima, tolesni ju mokyma ir lavinima, batina
spresti gausybe problemy, susijusiu su mokymo-
lavinimo uZzdaviniy formulavimu, priimty sprendimy
igyvendinimu, veiklos koordinavimu, mokymo pro-
cesy tobulinimu, edukaciniy inovacijy taikymu mo-
kymo procesuose, valstybés tarnautoju motyvacija ir
kt. Asociacija jkurta 1998 m. gruodZio 9 d. ir vienija
Lietuvos neakademinio lavinimo institucijas, tarp
kuriy yra 10 struktiariniy vienety:

KTU savivaldos mokymo centras;

Lietuvos kultaros darbuotoju mokymo cent-
ras;

Lietuvos pramonininky konfederacijos mo-
kymo centras;

Lietuvos finansy ministerijos mokymo cent-
ras;

Lietuvos vieSojo administravimo institutas;
Socialiniy darbuotojuy rengimo centras;
Socialinio draudimo mokymo ir tyrimo cent-
ras;

UZsienio kalby mokymo centras;

Valstybés ir savivaldybiy tarnautojy centras
,Dainava“;

Muitinés mokymo centras.

Asociacija rapinasi ir koordinuoja savo struktri-
niy dariniy mokymao, konsultaciju ir moksliniy tyrimu
veikla, siekia rapestingai kaupti ir koordinuoti esamy
lavinimo iStekliy panaudojima, analizuoti valstybés
tarnautoju kvalifikacijos poreikius, bendradarbiauti su
Salies ir tarptautinémis lavinimo struktaromis, valsty-
bés ir savivaldos institucijomis ir akademiniais dari-
niais. Nuo 2002 m. ji leidzia mokslinj-praktini Zur-
nala VieSasis administravimas.

Svarbiausia struktara, jgyvendinanti strateginius
valstybés vieSojo sektoriaus darbuotojy lavinimo uz-
davinius, yra Lietuvos vieSojo administravimo insti-
tutas. Ji Vyriausybé ikaré 1999 m. sausio 25d., vyk-
dant Europos Komisijos Delegacijos Lietuvoje reko-
mendacijas ir panaudojant 2,7 min. eury parama. Pas-
taraisiais metais institute dirbo apie 25 etatiniai dar-
buotojai, uzsienio Saliy ekspertai, konsultantai. Nuo
2000m. iki 2002m. ¢ia pastoviai dirbo du Dvyniy
PHARE programos ekspertai. Sio projekto (Civil
Service Training and Twinning Package) paskirtis
buvo stiprinti Lietuvos valstybés tarnybos ir valstybés
tarnautoju administracinius gebéjimus, tobulinant
valstybés tarnautojuy kvalifikacijos sistema ir teikiant
moksline ir metodine parama rengiant VieSojo admi-
nistravimo instituto veiklos strategines nuostatas [9].
Vyriausybé 1999m. gruodzio 17d. pasiraSé finansi-
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nius isipareigojimus remti ir vykdyti projekta. Vie-
Sojo administravimo institutas buvo pagrindinis Sio
projekto vykdytojas ir paramos gavéjas bei projekto
koordinatorius. Daug pastangy buvo skirta tobulinant
personalo valdymo politika, planuojant personalo
poreikius konkrec¢iose struktarose, rengiant naujas ir
tobulinant esamas mokymo programas ir tobulinant
edukacines technologijas.

2002 m. pabaigoje projektas buvo baigtas. Svar-
biausi projekto jgyvendinimo rezultatai: parengta Ins-
tituto strategija 2002—2005m metams, parengti pasit-
lymai Lietuvos vieSosioms institucijoms dél perso-
nalo valdymo struktary pertvarkymo, atliktas institute
parengty ir realizuojamu programy vertinimas, Su-
aktyvinta leidybiné veikla, patobulintas mokymo-la-
vinimo procesas. Zenkliai pasikeité instituto teikiamy
mokymo paslaugy techniné bazé, informacijos valdy-
mas; dalis instituto darbuotojuy patirties sémési Dani-
jos ir Suomijos vie$ojo administravimo institutuose.

Dabar VieSojo administravimo institutas yra dau-
giau atsakingas uz horizontalyji valstybés tarnautoju
mokymo-lavinimo organizavima, ty. uz jgadziy ir
gebéjimuy, privalomy visiems to paties lygio arba tos
pacios pareigybés tarnautojams, formavima. Pagrin-
dinés Sio instituto veiklos sritys yra valstybés tarnau-
toju mokymo koordinavimas, testinio ir jvadinio mo-
kymo programy rengimas, metodiné parama jvairiy
lygiy valdymo institucijoms, vieSojo administravimo
teoriniy Ziniy ir praktiniy jgadziy sklaida. Vertikaluji
mokyma, kai mokymo procesas orientuojamas dau-
giau i specialiy vieSojo sektoriaus problemy analize,
organizuoja ir vykdo specialios mokymo institucijos
— vieSojo lavinimo asociacijos narés. Pavyzdziui, Fi-
nansy ministerijos mokymo centras organizuoja ir
tobulina valstybés finansinius ekonominius santykius
reguliuojanciy instituciju ir savivaldos struktiiry
specialisty mokyma bei kvalifikacijos kélima. Prio-
ritetinés Sio centro mokymo kryptys orientuotos i fi-
nansy sistemos valdymo, mokesciy administravimo,
vidaus audito, apskaitos metody analize. Tas centras
pastaraisiais metais dalyvavo keliuose svarbiuose
tarptautiniuose projektuose, bendradarbiauja su kelio-
lika uzsienio partneriy — moksliniy ir mokymo-lavini-
mo institucijy. Pastaraisiais metais centre kasmet su-
rengiama daugiau kaip 300 kvalifikacijos tobulinimo
renginiy, kuriuose dalyvauja beveik po 8 000 klau-
sytoju [7; 8; 9].

Prioritetiniu valstybés tarnautoju mokymo turinio
tikslu tapo strateginis planavimas. 2000 m. Lietuvos
Respublikos Vyriausybé patvirtino strateginio plana-
vimo metodika, privaloma svarbiausioms valstybés
institucijoms ir struktaroms. Jau tais metais apie 200
asignavimy valdytoju Vyriausybei pateiké strategi-
nius planus. Nors ty plany rengima jau buvo bandoma
integruoti i 2001 m. valstybés biudZeto rengimo cik-
la, taciau jie dar nebuvo pakankamai siejami su Vy-



riausybés programa bei nacionaliniu plétros ir pasi-
rengimo stoti { ES planais. [vairiu lygmeny strate-
giniai planai buvo pradéti rengti ir apskriciy bei savi-
valdybiy institucijose. Siekiant tobulinti strategini
planavima, itin svarbiais mokymo struktariniais kom-
ponentais tampa politikos analizés gebéjimy ir veik-
los tyrimo logikos ugdymas bei formaliy sisteminiy
strateginio planavimo priemoniy jgyvendinimo mo-
kymas [8].

Greta kityu mokymo turinio prioritety, Salies vie-
Sojo sektoriaus tarnautojy lavinimo srityje isskirtini
regionineés politikos ir administracinés valdymo re-
formos reikalai. Realizuojant valdymo reformy su-
formuluotas uZduotis, numatoma dalj igaliojimu ir
teisiy i$ apskriciy deleguoti savivaldos institucijoms —
suteikti didesnes galimybes savivaldybéms dispo-
nuoti iStekliais ir tvarkyti savivaldybiu biudzetus.
Savivaldos plétra yra svarbi demokratizavimo salyga,
taciau daugelio 3aliy praktika rodo, kad decentraliza-
vimas ne visada ir ne batinai siejamas su veiklos
efektyvumo iSaugimu ir demokratiniy procesuy Zenklia
plétra. Todél ir mokymo procese svarbu atsizvelgti i
naujus reikalavimus, sprendzZiant centralizavimo ir
decentralizavimo, globaliy ir vietiniy vertybiy savei-
kos, centro ir vietiniy instituciju funkciju pasidali-
jimo, vieSuyju programu ir projekty igyvendinimo,
regioniniy ir savivaldos instituciju pilie¢iams teikia-
muy VvieSujy paslaugy kokybés uzdavinius.

Itin svarbiu mokymo-lavinimo uzdaviniu laikyti-
nas valstybes tarnautojy pasirengimas integraciniams
i ES procesams. 1998 m. Vyriausybé priemé specialia
Europos integracijos mokymo strategija. 2001 m.
buvo atlikta ty mokymo poreikiy analizé. Svarbiausia
mokymo proceso tobulinimo dalimi tapo mokymo
kursai ir uzduotys, susijusios su jvairiais ES plétros
aspektais ir pasirengimo narystei ES administraciniy
gebé¢jimus stiprinimu. Mokymo-lavinimo procesas
turi bati orientuotas sékmingai parengti valstybés
institucijas ir ju tarnautojus valdyti ES skiriama
parama Lietuvai, suteikiant papildomy Ziniy ir ugdant
gebéjimus administruoti PHARE, ISPA, SAPARD,
programy ir struktariniy fondy 1é3as [8].

Dar viena valstybés tarnautoju mokymo-lavinimo
prioritetiné sritis yra kova su korupcija. 1997 m. jstei-
gta Specialiyjuy tyrimy tarnyba, kurios svarbiausiais
veiklos tikslais tapo kova su korupcija, organizuotu
nusikalstamumu. Pagal nevyriausybinés organizaci-
jos Transparency International duomenis, 2000 m.
sudarytame poziario i korupcija indekse tarp 90 ap-
klausoje dalyvavusiu Saliy Lietuva uzémé 43 vieta
greta su Baltarusija, Salvadoru, Malaviu ir Lenkija
[8]. Tai rodo, kad padétis Lietuvoje yra toli grazu
nepatenkinama, todél valstybés tarnautoju mokymo
orientavimas | moralés ir etikos problemy analize,
vieSuyju ir privaciy interesy derinimo subtilybes,
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pilie¢iy dalyvavimo, ju informavimo plétra yra itin
svarbus visoje mokymo tiksly ir uzdaviniy skaléje.

Valstybés tarnautoju lavinimo sékme lemia moky-
mo programos ir jy tobulinimas. Mokymo-lavinimo
proceso sudedamosios dalys yra Sios:

mokymo poreikiy jvertinimas,
mokymo proceso parengimas ir tobulinimas,
mokymo proceso jvertinimas.

Gerai parengtose valstybés tarnautoju mokymo
programose turi buti jvertinta, kokj patyrima reikia
perteikti valstybés tarnautojams, kad jie galéty kuo
efektyviusiai mokymo procese gautas Zinias taikyti
savo darbe. Mokymo proceso tobulinima valstybés
institucijose bdatina sieti su andragogikos principais.
Suaugusiuyju mokymas reikalauja specifiniu mokymo
principy taikymo [2]. Visy pirma, besimokantieji turi
suprasti, kad pats mokymas yra batinas. Jie negali
jausti jokios prievartos. Antra vertus, mokymo proce-
SO organizatoriai, déstytojai ir instruktoriai gali
orientuotis i Zymiai didesnj praktinj patyrima turin-
¢ius klausytojus, nei akademinis jaunimas, todél
esminis ju veiklos uzdavinys yra ne klasikinio moky-
mo proceso pakartojimas, o grei¢iau pagalbos suteiki-
mas grupei, skatinimas perimti patirtj vieniems i
kity, patobulinti darbo komandose igadzius ir kt. Su-
augusieji yra pasirenge mokytis, kada juos tai daryti
privercia gyvenimas, kada jie supranta, kad basimos
Zinios ir gebéjimai taps akstinu efektyvesnei veiklai,
skatins antrepreneriSkas nuostatas, leis jveikti daznai
organizacijose pasitaikancias kontrapreneriskas nuo-
taikas, t.y. tam tikra daZnai organizuota pasiprieSi-
nima modernesniy organizaciju veiklos principy
isigaléjimui.

Mokymo programas VieSojo lavinimo asociacijai
priklausantys mokymo centrai rengia darbo grupése.
Véliau atliekamos ju ekspertizés. Mokymo progra-
mos rengiamos, ivertinus kvalifikacijos tobulinimo
rasis, veiklos sistemos keliamus reikalavimus bei
tikslines klausytoju grupes. Programas rengiantys
specialistai, programy skyriai kaupia ir analizuoja
informacija apie mokymo poreikius, teikia metodine
parama, plétoja tarptautinius rysius.

Siekiantiems uzimti valstybés tarnautoju pareigas
privalomas jvadinis mokymo kursas, kuri sudaro ben-
drosios programos ir specialiosios programos, atitin-
kanc¢ios konkrec¢iy pareigybiy ypatumus. Ivadinis
mokymas pradétas diegti Salies vieSojo sektoriaus
institucijose 2000 m., atlikus 12 bandomuju uzsiémi-
mu, ir ty paciy mety. pabaigoje VieSojo administra-
vimo institute, ekspertams atlikus vertinima, patvir-
tintas jvadinio mokymo 12 programy paketas. Specia-
ligsias jvadinio mokymo programas jau 2000 m.
turéjo teise rengti ne tik Lietuvos vieSojo admi-
nistravimo institutas, bet ir kitos vieSojo lavinimo
asociacijos struktaros [8].



Testinio  kvalifikacijos tobulinimo programos
buvo skirtos visiems vieSojo administravimo valsty-
bés tarnautojams, dirbantiems Lietuvos vieSojo admi-
nistravimo jstaigose ir iSklausiusiems jvadinio moky-
mo programa. Testinio mokymo programose vyravo
planavimo, regiony politikos, teisiniy dokumenty ren-
gimo ir integracijos i ES temos.

Siekiant parengti vadovaujanciy valstybés tarnau-
toju mokymo programas, 2000 m. atliktas vals-tybés
tarnautoju veiklos ypatybiy tyrimas, bandomigji
renginiai, parengtos pirmosios strateginio planavimo,
personalo valdymo, lyderiavimo ir kt. programos
Taciau vadovaujanciu valstybés tarnautoju mokymo-
lavinimo uzdaviniy igyvendinima stabdé nenustatyti
Siy kategoriju pareigybiu kvalifikaciniai reikalavimai.
Taciau 2001 m. jau buvo organizuoti bandomieji se-
minarai aukSciausio lygio valstybés tarnautojams.
2002 m. pabaigoje parengtos 8 programos Siai valsty-
bés tarnautojy kategorijai, o i$ viso valstybés tarnau-
toju mokymui VieSojo administravimo institute su-
kurtos 76 programos (1999 m. — 21) Mokymo-lavi-
nimo renginiy skaicius 2002 m., palyginti su 2001 m.,
iSaugo nuo 216 iki 326, o seminaruose dalyvavusiy
asmeny pagauséjo atitinkamai, nuo 3 994 iki daugiau
kaip 6 000 su virSum. Mokymo procese institute akty-
viai dalyvavo per 150 déstytoju [7; 8; 9].

VieSojo sektoriaus personalo mokymo-lavini-
mo uzdaviniai dvideSimt pirmajame amZiuje

Siuolaikiné visuomenés vystymosi raida rodo,
kad ieSkant efektyviausiy veiklos formy, bet kurioje
srityje sunkiausias ir sudétingiausias, bet kartu ir pa-
tikimiausias metodas yra dirbanciyju teigiamo pozit-
rio i atliekama veikla ugdymas. Teorija ir praktika i
pirma plana iSkelia efektyvios veiklos motyvatoriy
paiesSka ir formavima organizacijoje.

VieSojo sektoriaus personalo efektyvios veiklos
paieskos daZzniausiai buvo ir yra siejamos su valdymo
specialisty ir mokslininky rekomendacijomis, akcen-
tuojanciomis jvairius standartizavimo ir valdymo bei
veiklos procesy vertinimo metodus. Taciau minéti
sialymai slopina darbuotojy iniciatyva, kartu ir moty-
vacija bei karybines darbuotojy nuostatas. Todél 20 a.
pabaigoje politiniy, socialiniy, ekonominiy, technolo-
giniy procesy raida ir pokyciai darbo strukttroje bei
naujos darbo santykiu vertybés ne tik padaré Zenklia
itaka darbuotojy profesionalumo lygmens iSaugimui,
bet ir iSplétée profesinés veiklos laisve. Moksliniai
tyrimai rodo, kad daugiau kaip 40 proc. amerikieciy
gali laisvai spresti, kaip atlikti pavesta darba, apie 45
proc. palyginti laisvai numato kiek jégu atiduoti re-
alizuojant darbo uzduotis, daugiu kaip 60 proc. dar-
buotoju gana laisvai renkasi, kokia atliekamos veiklos
kokybé reikalinga ju profesinems uzduotims atlikti.
Taigi veiksmy, sprendimy priémimo laisvé moder-
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nioje visuomengje tampa iSskirtiniu tarnautoju
veiklos bruozu. Todé¢l realizuojamose valstybés tar-
nauojuy mokymo programose itin svarbi vieta turi biti
skiriama darbuotojy ir specialisty, turinéiy salygine
darbo atlikimo laisve, veiklos vertinimo kriterijy ir
rodikliy paieSkai bei tobulinimui. Tai salygoja tam
tikra didelés dalies vieSojo sektoriaus administratoriy
atsakomybé, o kartu ir laisvé savarankiSkai spren-
dziant projekty ir programy testinumo ir ju igyven-
dinimo uZduotis.

Demokratiniy procesy plétros, valdymo decentra-
lizavimo ir specialisty savarankiSkumo bei atsakomy-
bés augimas kelia reikalavimus vieSojo sektoriaus
tarnautojams, formuoja besimokancios organizacijos
standartus, tarp kuriy itin svarbi vieta tenka veiklos
sistemiSkumui, nuolatiniam atsinaujinimui, lankstu-
mui, veiklos procesy reinventorizavimui [3, p.87-88].
Visi tarnautojai privalo sistemingai atnaujinti Zinias,
tobulinti gebéjimus ir jgadzius. Tam tikras naujy Zi-
niy ir gebéjimy bagaZzas igyjamas atliekant tiesiogi-
nes pareigas organizacijoje. Taciau daznai organiza-
cijoje néra pakankamy galimybiy jaunam specialistui
susipazinti ir jvaldyti naujausias jo pasirinktos srities
technologijas ir veiklos procesus. Kad profesionalu-
mas nemazéty, tarnautojai privalo sistemingai rapin-
tis savo kvalifikaciniais gebéjimais, dalyvauti profesi-
nése konferencijose ir seminaruose, tobulinti Zinias
magistrantaros studijose, panaudoti mokymo-lavi-
nimo instituciju teikiamas galimybes ir kt. Orga-
nizacijos personalas neturi bijoti ieSkoti naujy idéju,
eksperimentuoti, netgi atlikti rizikingus, karybinius
programy ir projekty valdymo tobulinimo eksperi-
mentus, suprasti, kad nesekmés ir ne iki galo reali-
zuoti tikslai taip pat yra reikSminga mokymosi ir
lavinimo aplinka [4, p.380]. Didziausia atsakomybés
dalis uz kvalifikaciniy gebéjimu tobulinima tenka pa-
¢iam tarnautojui, taciau organizacija privalo visoke-
riopai padéti jam, t.y. kiekviena institucija turi savo
tarnautojams leisti iSnaudoti dali apmokamo darbo
laiko jgadzZiams ir gebéjimams tobulinti, numatyti
organizacijos biudZzete 1éSy konferencijoms ir
seminarams ir kitoms mokymo proceso reikméms.

ISvados

DvideSimt pirmajame amziuje personalo moky-
mas ir lavinimas tampa itin svarbus organizaciju vys-
tymo veiksnys. Todél esminiais prioritetais tobulinant
tarnautoju gebéjimus ir kompetencija tampa valstybés
tarnautoju  mokymo-lavinimo problemu sprendimas
valstybiniu lygmeniu, visy lygiy valstybés tarnautojy
mokymo-lavinimo poreikiy nustatymas ir nepertrau-
kiamos mokymo ir kvalifikacijos ugdymo sistemos
sukarimas.

Tobulinant valstybés tarnautoju mokyma, 2000—
2002 metais Lietuvos vieSojo sektoriaus lavinimo



struktaros, visy pirma VieSojo lavinimo asociacija, ir  (atrankos, karjeros galimybiy, darbo santykiy)
Lietuvos vieSojo administravimo institutas, sistemin-  tobulinimo galimybiy plétra, strateginiy organizacijos
gai analizavo parengtas mokymo programas, tyré  uzdaviniy integravima | vyriausybés strateginio
valstybés tarnautoju mokymosi poreikius, organizavo  planavimo programa, nacionalinés plétros prioritetus,
bandomuosius mokymo renginius, parengé valstybés  apskri¢iy ir savivaldybiy uzdavinius.
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na sutelkti démesj i visy personalo valdymo procesy

Alvydas Raipa, Alfonsas Velicka
The Changing Content and Forms of State Civil Service Training and Education
Summary

The changing of content and forms of civil service training and education in the public sector is analysed in the article.
In the modern society, the role of the public institution staff in the planning and implementation of the strategic activities
of the institutions has increased dramatically. The personnel management content of ,,putting out the fires* no longer meets
the needs of the modern organization. The development of the capacities of civil servants is one of the directions in state
administrative reform as well as one of the main conditions for effective public sector activities.

It is possible to say that the existing training of civil servants in Lithuania is more extensive, based on personal
motivation. However the latter does not always coincide with institutional interests. The largest obstacle in effective civil
servants training is insufficient capacity of the institutional personnel system of public administration. Although personnel
units carry out the analysis of the needs of qualification training the functions of training process and career planning are
implemented insufficiently. The staff of personnel management boards in state and municipal institutions is not adequate,
and unable to carry mentioned functions while existing public administration institutions cannot administrate the processes
of qualification assurance properly.
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