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Anotacija. Siame straipsnyje analizuojamas darbuotojy rengimas ir kvalifikaci-
Jjos kélimas vieSojo sektoriaus organizacijose. Teigiama, kad atsizvelgiant | konser-
vatyviq viesojo sektoriaus personalo valdymo praktikaq, pasitelkus modernius (pa-
remtus naujqja viesqja vadyba) rengimo ir kvalifikacijos kélimo principus, galima
bity sukurti permanenting viesojo sektoriaus personalo valdymo modernizavimo
sistemq. Tam siiiloma pasitelkti K. Lewino suformuotq pasipriesinimo iveikimo meto-
dq. Straipsnyje nustatyta, kad ,,atSaldymo* biidu pradétos vykdyti vieSojo sektoriaus
institucijy personalo valdymo ir rengimo reformos, o su ,keitimo* metodu, pasitel-
kus moderny rengimgq ir kvalifikacijos kélimq, sukurtos naujos vertybés ir inovaciné
administraciné kultira. ,,[Saldymo® biidu jtvirtinami reformy rezultatai. Straipsnyje
parodyta modernaus rengimo ir kvalifikacijos kélimo jtaka viesojo sektoriaus perso-
nalo valdymo reformoms.

Raktiniai ZodZiai: viesojo sektoriaus personalo rengimas, pasipriesinimo jveiki-
mo modelis, inovacinés personalo rengimo tendencijos.
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innovative personnel development.

Ivadas

Geriausiai parengty kandidaty atrinkimas negarantuoja, kad jie bus efektyvis
valstybés tarnautojai ar vieSojo sektoriaus darbuotojai. Mokymas ir kvalifikacijos keé-
limas turi buiti nuolatinis. Jis prasideda nuo darbuotojo priémimo ir net anksciau (i$
karto pasirenkant galima kandidata mokymo istaigose) ir baigiasi su jo atleidimu.
Lietuvos Respublika jau septynerius metus yra Europos Sajungos nar¢, taciau jos vie-
Sojo administravimo sistema vis dar galima biity priskirti prie transformacijas pati-
rian¢iy Saliy administraciniy sistemy grupés. Viesojo sektoriaus personalo valdymo
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srityje vis dar vyrauja konservatyvi, vertikaliais rySiais paremta aplinka. Kita vertus,
dabartiniu laikotarpiu kontinentiniy Europos Sajungos valstybiy viesojo sektoriaus
personalo valdymas taip pat yra reformuojamas. Lietuvos Respublika priklauso konti-
nentiniam administracinés kultiiros modeliui. Daugelio kontinentinés Vakary Europos
valstybiy vieSojo administravimo sistemos patyré vokieciy ir pranclizy normatyvinés
administracinés kultiiros, o pokomunistinés kontinentinés Europos valstybés rusis-
kojo (rytietiskojo) biurokratizmo itaka. Hierarchiné, legalistiné (neoveberiné) admi-
nistracin¢ kultlira néra pakankamai veiksminga globalizacijos salygomis. Nepaisant
pasaulinés ekonominés krizés, kai nuolat kritikuojami daugelis naujosios vieSosios
vadybos principy, vieSojo sektoriaus personalo ir valstybés tarnybos valdymo srityje,
siekiant veiklos efektyvumo ir ekonomiskumo ie principai vis dar taikomi. Siandien,
norint padaryti efektyvesne vieSojo sektoriaus darbuotoju veikla, daugelyje Vakary
Saliy vykdomas su naujaja viesaja vadyba siejamas personalo valdymo moderniza-
vimas. VieSojo sektoriaus personalo ugdymo ir lavinimo reformos tampa esminiu
viesojo administravimo personalo valdymo reformy veiksniu. Viesojo sektoriaus dar-
buotojai turi biti reikiamai parengti dirbti valstybés ir jos pilieciy labui, kad Siuolai-
kineé valstybé galéty efektyviau igyvendinti savo funkcijas [11, p. 239]. Kita vertus,
kontinentinés Europos Salyse vie$ojo sektoriaus administraciné (hierarchiné — tradi-
ciné) kultiira formavosi ne viena Simtmeti, todél reformos, ypac personalo valdymo ir
rengimo srityje, &ia turi biiti atsargios. Sio straipsnio tikslas — sukurti ir teorikai pa-
gristi moderny vieSojo sektoriaus personalo lavinimo ir kvalifikacijos kélimo modeli,
atitinkantj kontinentinés Europos Saliy administracing kultiirg. Tyrimo problema ir
aktualumas — vieSojo sektoriaus darbuotojy rengimo sistemos kaita Lietuvos ir kity
kontinentinés Europos $aliy valdymo modernizavimo salygomis yra mazai tyrinéta
tema. Be vieSojo sektoriaus darbuotojy lavinimo modernizavimo neimanoma sukur-
ti inovacinés administracinés valdymo sistemos. Tyrimo objektas — kontinentinés
Europos 8aliy ir Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojy rengimas. Tyrimo metodai —
mokslinés literatiiros analizé, deskriptyvus (aprasomasis) ir sinektinis (analogy) me-
todai. Autorius vieSojo sektoriaus personala analizuoja placiaja prasme (valstybés tar-
nautojai ir paslaugas teikiantis vie$ojo sektoriaus personalas). Pagal bendras valstybés
tarnybos reformy tendencijas jvairiose Salyse Lietuvoje ateityje galéty biiti sukurta
vie§oji tarnyba, kuri apimty tiek valstybés tarnautojus, tiek paslaugas teikiancius vie-
Sojo sektoriaus darbuotojus (gydytojus, mokytojus, bibliotekininkus ir kt.). Todél labai
svarbu yra sukurti tokia vieSojo sektoriaus darbuotojy rengimo ir kvalifikacijos ren-
gimo centry (kursy) sistema bei universitetines studijas, kurios padéty modernizuoti
viesojo sektoriaus personalo valdyma, kita vertus, uztikrinty galimybe patobulinti
gebéjimus (rutininius, tradicinius), reikalingus dabartiniam darbui vieSojo sektoriaus
organizacijose. Straipsnyje vartojamos savokos lavinimas, rengimas, tarnautojy ug-
dymas sietinos su vie$ojo sektoriaus darbuotoju kvalifikacijos kélimu ir nuolatiniu
mokymusi mokymo centruose ir kituose kvalifikacijos tobulinimo kursuose.
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VieSojo sektoriaus darbuotojy rengimas personalo valdymo transformacijy
salygomis

Personalo ugdymas ir rengimas gali biiti traktuojamas kaip rezervo, karjeros,
kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo planavimas ir organizavimas. Taip pat rei-
kia pabrézti, kad motyvacijos trikumas gali tapti rimta problema, kai ilga laika vyk-
domas rengimas ar tarnautojo kvalifikacijos kélimas [19, p. 247]. Mokymo procesa
sudaro penki etapai: poreikio analizé, mokymo proceso projektavimas, veiksmingu-
mo patikrinimas, jgyvendinimas ir mokymo rezultaty jvertinimas bei jtvirtinimas.
Vadovy tobulinimo tikslas — parengti darbuotojus biisimam darbui arba iSspresti visai
organizacijai aktualias problemas (pavyzdziui, nepakankamas atskiry padaliniy rysys
ir kt.) [10, p. 173—174].

Remiantis anglosaksiskaja personalo mokymo ir vystymo samprata, kuri apima
mokyma, vystyma ir vadovy tobulinima, ir lyginant ja su kontinentine personalo mo-
kymo / tobulinimo koncepcija galima tvirtinti, kad jos abi i§ dalies yra orientuotos
1 praktinj profesinj tobuléjima. Taciau jos neatsako i klausima, kaip kisty profesinis
tobuléjimas, jeigu personalo mokymo organizacijos rengimo tikslai tik i dalies sutap-
ty su praktinés / profesinés veiklos strategija. Sios abi sampratos labiau tinka greitai
besitransformuojanc¢ioms verslo organizacijoms, bet ne itin tinka vieSajam sektoriui.
Verslo organizacijy personalo rengimo ir kvalifikacijos kélimo sistema bei veiklos
praktika, nors yra veikiama politiniy jtaky, visada yra modernesné, palyginti su vie-
Sojo sektoriaus veiklos praktika.

Galima sutikti su 1. Baranauskienés nuostata, kad zmogiskuju istekliy tobuli-
nimo ir mokymo metu galima uztikrinti organizacijos / sektoriaus poreikius atitin-
kancia kvalifikacija [1, p. 16]. Si tyrinétoja yra teigusi, kad gali biiti pasiiilyti tokie
mokymo ar tobulinimo programos metodai, kuriy vienas yra mokymas darbo vietoje.
Viesajame sektoriuje tokie metodai, kaip mokymas darbo vietoje ir mokymas ren-
gimo {staigoje, turéty biiti daugiau integruoti vienas su kitu (ypa¢ pokomunistinése
Salyse). Kaip jau buvo minéta, tai leisty pati personalo rengimo ir tobuléjimo procesa
padaryti efektyvesni, o atsizvelgiant | tai, kad rengimo istaigos ir ju perteikiamos
zinios, suteikiamos kvalifikacijos bei kompetencijos daugeliu atvejy yra modernesnés
negu praktinis vieSojo sektoriaus organizacijuy darbas ir formuojami praktiniai igu-
dziai, tai prisidéty prie permanentinio vie$ojo sektoriaus organizacijy modernizavimo
proceso. Tam pasitarnauty psichologo K. Lewino pasipriesinimo jveikimo metodas
[15, p. 241-242]. I8 personalo vadybos tyrinétoju §i modeli geriausiai apibendrino ir
patvirtino, kad jis gali biiti taikomas personalo valdymo srityje, G. Dessleris [10, p.
173-174]. K. Lewinas sukiiré¢ pokyciy modeli. Pasak jo, bet kuriuos {vykius organi-
zacijoje lemia dviejy riisiy jégos: palaikancios status quo ir skatinancios pokyti. Tad
pokycio igyvendinimas reiskia arba status quo jégu susilpninima, arba skatinanciy
pokyti jégu subiirima. Pagal §i modeli, pirmajame etape status quo jégos yra susilpni-
namos, pateikiant provokuojanc¢ia problema. Antrajame etape sukuriami nauji elgse-
nos modeliai, vertybés ir paziiiros, kartais keiCiant organizacijos struktiira, o kartais
pasitelkiant kitus valdymo tobulinimo metodus. Tre¢iame etape imamasi itvirtinanc¢iy
priemoniy, uztikrinanéiy, kad organizacija nebeveiks taip, kaip veiké ankséiau. (Sio
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straipsnio autorius K. Lewino modelj adaptavo $iuolaikiniam policijos personalo ren-
gimui [21, p. 88-97].)

Atsizvelgiant | kultiring organizacijos aplinka, ypac i pokomunistiniy Saliy pa-
tyrima, kitus faktorius, jgyvendinti K. Lewino modelj néra taip paprasta. Cia reikty
pritarti A. Sakalo [19] nuomonei, kad personalo valdyme pazangus Vakary Saliy paty-
rimas turi buti derinamas su pokomunistinése Salyse susiformavusiomis tradicijomis
ir aplinka, nes tik tokiu buidu gali biiti uztikrinamas personalo valdymo, atrankos ir
rengimo efektyvumas. Papildant K. Lewino modeli, galima pasiremti N. Manningo
ir N. Parisono [16, p. 38—39] nuostata, kad iSorinéje aplinkoje (pvz., autonomija turin-
¢iuose universitetuose — aut.) parengti ir su naujomis idéjomis ateinantys valstybés
tarnautojai i dalies apriboty patronaza bei padidinty veiklos efektyvuma ir taip prisi-
déty prie personalo politikos igyvendinimo modernizavimo.

Kity lietuviy autoriy, kaip V. Gulbicaités-Silingienés ir A. Stankevi¢ienés [13],
[22, p. 71-78], tyringjanciy personalo valdymo problematika, nuostatos apie personalo
rengima tai pat yra artimesnés pokomunistinio viesojo sektoriaus realijoms. Tai stra-
teginés nuostatos, kad darbuotoju geb¢jimai tobulinami atsizvelgiant i organizacijos
tikslus. Institucijose, kur personalo politika orientuota i ugdyma, darbo vietas turi
uzimti darbuotojai, turintys Siam darbui butiny ziniy, sugebé&jimy, pakankamai mo-
tyvacijos juos visapusiskai panaudoti. Laisvoms ir sukurtoms darbo vietoms atitinka-
mas personalas turi biiti planingai rengiamas. Taciau tik i§ dalies galima sutikti su J.
Petkeviciutés [17, p. 224] nuostata, kad bendradarbiai gali padéti naujam darbuotojui
valdyti asmenines permainas. Toks padéjimas priklauso nuo organizacijos modernu-
mo laipsnio.

Lietuvos ir uZsienio $aliy vieSojo sektoriaus personalo rengimo patirtis

Lietuviy ir uzsienio autoriai analizuodami personalo valdymo problemas nepa-
kankamai akcentuoja aukstyju mokykly vaidmeni modernizuojant viesojo sektoriaus
personalo valdyma. VieSojo sektoriaus personalo rengimas iSorinéje aplinkoje (auks-
tosios mokyklos daugelyje Saliy lavinimo srityje turi autonomija) sudaro salygas ino-
vacijoms imliems vieSojo sektoriaus tarnautojams (aukstyju mokykly absolventams)
isitraukti i konservatyvia vieSyju organizacijy veikla ir permanentiskai jas moderni-
Zuoti.

Daugelis $aliy turi tarnybas, atsakingas uz valstybés tarnautojy mokyma, taip
pat vieSojo administravimo mokyklas, kaip centrines tarnautojy parengimo ir mo-
kymo institucijas. Vokietijos ir Pranctizijos valstybés tarnautoju rengimo sistemos
laikosi tradiciniy principy. Pranciizijoje centriné valstybés tarnautojy rengimo is-
taiga yra ENA — L'Ecole National d‘Administration. Tai vadovaujantj personala ren-
gianti mokykla. ENA absolventai yra Pranctizijos vieSojo administravimo elitas ir
vyrauja pagrindinése politinése partijose. Vokietijoje irgi gerai iSplétotas vieSojo
administravimo mokykly tinklas. IS jo iSsiskiria dvi pagrindinés aukstosios moky-
klos: Bundesverwaltungsakademie ir Hochschule fuer offentliche Verwaltung [23, p.
19-24]. Taip pat egzistuoja ministerijoms — Gynybos, Finansy, UZsienio reikaly — pa-
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valdzios mokyklos. Abi Salys turi gerai iSvystyta regioniniy administracijos mokykly
tinkla. Taigi pati valstybés tarnautojy rengimo sistema islicka beveik nepakitusi nuo
XX a. vidurio.

Lietuvoje vieSojo administravimo kvalifikacijos kélimo ir akademinés progra-
mos pradétos igyvendinti tik pastaraji deSimtmeti. Jy atsiradima skatino po Lietuvos
nepriklausomybés atkiirimo prasidéjusi viesojo administravimo sistemos pertvarka.
Pradini impulsg davé i§ JAV grizusio vieSojo administravimo srities profesoriaus E.
Jasai¢io veikla. Siuo metu daugelyje Lietuvos universitety yra realizuojamos vie3ojo
administravimo programos, tiesiogiai darancios jtaka vieSyju instituciju darbuotoju
profesionalumui ir kompetencijai.

Viesyju institucijy tarnautojy mokymo kvalifikacijos kélimo struktiiras vienija
Lietuvos vie$ojo administravimo lavinimo asociacija. Asociacija jkurta 1998 m. gruo-
dzio 9 d. ir vienija Lietuvos neakademinio lavinimo institucijas — deSimt struktiriniy
vienety — mokymo ir kvalifikacijos kélimo centry. Asociacija riipinasi ir koordinuoja
savo struktiiriniy dariniy mokymo, konsultacijy ir moksliniy tyrimy veikla, analizuoja
valstybés tarnautojy kvalifikacijos poreikius, bendradarbiauja su Salies ir tarptautiné-
mis lavinimo struktiiromis, valstybés ir savivaldos institucijomis ir akademiniais da-
riniais [18, p. 77-83]. Reikia pripazinti, kad valstybés tarnautoju kvalifikacijos kélimo
istaigos pritraukdamos ne tik déstytojus praktikus (i$ vieSojo sektoriaus organizacijy),
bet ir universitety mokslininkus (daugelio inovaciju vieSajame sektoriuje iniciatorius)
bando suderinti praktinés (rutininés) darbuotojuy kvalifikacijos tobulinima bei valdy-
mo inovacijy perteikima lavinimo procese.

Lietuvoje pasirinktas vieSojo administravimo institucijy (nestatutiniy) personalo
rengimo modelis teoriskai yra pakankamai efektyvus. Galima tvirtinti, kad jame su-
derintas anglosaksiskas nuolat besimokancios organizacijos, principas bei kontinenti-
né akademine valstybés tarnautojy rengimo sistema. Tokia sistema uztikrina perma-
nentinj valstybés tarnautojy rengima bei vadybiniy, teisés ir politikos moksly dalyky
pusiausvyra rengimo procese. Pokomunistinio pereinamojo laikotarpio salygomis tai
optimalus viesojo sektoriaus tarnautojy lavinimo variantas, atitinkantis sociokultari-
ne Salies batj.

Problema tampa nemazas aukstos kvalifikacijos vieSojo sektoriaus tarnautoju
skaiCius, kurie turi siekiy eiti vadovaujancias pareigas. Daugelyje anglosaksy vals-
tybiy ir Skandinavijos $alyse §i problema sprendziama vis labiau praktikuojant atvi-
rus konkursus, kontraktus (naujosios vieSosios vadybos itaka) — nugalétojai pasiraso
keleriy mety darbo vieSojo administravimo institucijoje kontrakta. Tokie sprendimai
motyvuoja tuos, kurie siekia karjeros, nuolat atnaujinti Zinias, ir skatina veiklos efek-
tyvuma.

Ar galima nustatyti valstybés tarnautojy rengimo tiksly realuma, suderinus ren-
gimo ir praktikos tikslus, kurie padéty modernizuoti esama praktika, ir ar galima
i8skirti pagrindinius valstybés tarnautojy rengimo prioritetus? Strateginiai rengimo
tikslai gali buti koreguojami atsizvelgiant i naujus pokyc¢ius, reformas, organizacijos
praktinés veiklos neefektyvuma ir t. t. [26, p. 122—123]. Taip pat reikalingas strategi-
nis planas pasirinktiems tikslams ir uzdaviniams igyvendinti [14, p. 11-22].

Antai atsizvelgiant { demografinius pokycius ir studenty skai¢iaus mazejima
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aukstosios mokyklos, rengiancios viesojo administravimo darbuotojus, turi orientuo-
tis i testines jau dirbanciy vieSojo sektoriaus darbuotojuy studijas. Abipusis moksli-
ninky ir praktiky bendradarbiavimas studijuy procese sudarys salygas inovacinéms
praktiniy vieSojo sektoriaus darbuotojy idéjoms skleistis. Kita vertus, mokslininkai
testiniy studijy procese gali gauti nemazai informacijos ir patirties, kiek veiksmin-
gai inovaciniai valdymo metodai gali buiti adaptuojami Siuolaikinése Lietuvos vie$ojo
sektoriaus organizacijose.

VieSojo sektoriaus darbuotojy rengimo strateginiai aspektai

Jokia, netgi geriausia koncepcija, nukreipta | ateit], negarantuoja sékmés. Todél
reikia vystyti vieSojo sektoriaus tarnautojy praktinius gebéjimus, kartu modernizuoti
ir esama praktika.

Formuluojant organizacijos misija, labai svarbi suinteresuotuju (politiky, intere-
sy grupiy) poreikiy ir tiksly analizé. Daugelio autoriy cituojamas J. Brysonas teigia,
kad jeigu organizacijos vadovai tiksliai nezino, kas labiausiai suinteresuoti jos veikla
ir kaip yra vertinama pati organizacija, tai tokiai organizacijai yra sunku tikeétis sé-
kmeés ir iSlikimo [4]. Tai ypac aktualu vieSojo sektoriaus organizacijoms, kuriy veikla
yra tiesiogiai susijusi su politiniais auksciausio valdymo lygio pasikeitimais.

Pokomunistinése Vidurio ir Ryty Europos Salyse tarnautoju mokymas ir lavini-
mas turi biiti priderintas prie pokyciy iSorinéje aplinkoje, i§ dalies atspindint visuome-
nés interesus ir bendras socialinio gyvenimo tendencijas.

Vidurio ir Rytu Europos $alyse reformuojant viesojo sektoriaus tarnautojy rengi-
ma ir lavinima Sioje srityje reikia sukurti nauja valstybés strategija. Tiksly iskelimas
bei ju igyvendinimas turéty prasidéti valstybiniu lygiu. Pagrindiniai tikslai turéty biiti
Sie:

Rengimas turi biiti susietas su aplinka (praktika) bei surasti keliai, kaip ja mo-
dernizuoti. Jis turéty nurodyti mokymo sistemos santykius su iSorine aplinka. Biitina
ne tik prisitaikyti prie esamuy aplinkos salygu, bet ir numatyti galimus pavojus bei ju
sprendimo ar i§vengimo biidus [5, p. 18-20].

Strateginis tikslas turéty priklausyti nuo vidiniy galimybiy, t. y. reikia jvertinti
kiekvienos mokymo institucijos potenciala, valstybés bei atskiry mokymo instituciju
turimus iSteklius, §iuo metu organizuojama rengima bei mokymus [5, p. 18-20].

Modernizuojant personalo valdyma viesajame sektoriuje reikalingos praktiky ir
mokslininky pastangos, ju glaudus bendradarbiavimas. Mokslininky jtraukimas ir
ju rekomendacijos gerinant personalo valdymo, atrankos ir rengimo kokybeg padés
grei¢iau pasalinti neigiamus personalo valdymo aspektus ir prisidés prie strateginiy
valstybés tarnautojy rengimo tiksly jgyvendinimo.

E. Chlivickas [6, p.174—175] teigia, kad diegiant valstybés tarnautoju rengimo
strategija reikia vadovautis valstybés tarnybos istatymo reikalavimais. Valstybés tar-
nautojy mokymas turi vykti remiantis jstatymuose numatytomis tarnautojy teisémis ir
pareigomis. Normatyvinis viesojo sektoriaus personalo rengimo administravimas yra
bitinas, nes jis atitinka kontinentinés Europos (taip pat ir Vidurio bei Ryty Europos)
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Saliy valdymo tradicija ir garantuoja tarnautojo socialines teises bei jo politini neutra-
luma. Tarnautojy rengimo strategija turi remtis vieSumu ir suvokimu, kad tarnautojas
yra ne tik paslaugu teikéjas pilie¢iams, bet ir valstybinés valdzios galiy igyvendinto-
jas. Tai buty suprantama visiems valstybés tarnautojy sluoksniams.

Dabartiniame vieSojo sektoriaus personalo valdymo etape personalo lavinimo
reik§mé dar labiau sustipréjo ir tapo viena svarbiausiy reformy srityje. ,,Zmogiskuju
iStekliy savoka vieSajame sektoriuje pamazu keicia ,,personalo valdymo® savoka.
Taciau Sis procesas susiduria su europinés kontinentinés tradicijos nuostatomis, kad
vie$ojo sektoriaus personalas ir paslaugos vartotojai (pilie¢iai) negali vadintis Zzmogis-
kaisiais iStekliais, nes jie yra teisés subjektai ir turi teisines pareigas bei jgaliojimus,
taip pat konstitucines teises ir laisves [3, p. 77-89]. Nepaisant to, kad Sios savokos vie-
na kitai neprieStarauja, modernizuojant vie$ojo sektoriaus personalo rengima reikia
atsizvelgti { normatyviniy vieSojo administravimo teorijy itaka kontinentinés Europos
(taip pat ir posovietinés erdvés) administravimo tradicijai ir modernizavimo procesus
vykdyti permanentiskai, neatsisakant ir senyjy tradicijy.

E. M. Bermanas, J. S. Bowmanas, J. P. Westas, Montgomery van Wartas cituo-
ti B. Cesnulevicienés ir J. Lakio, teigia, kad vis daugiau organizacijy perima ,,besi-
mokancios organizacijos* principus ir bando atsikratyti masinés produkcijos istaigy
vardo [2], [9, p. 85-92]. Demokratiniy procesy plétros, valdymo decentralizavimo ir
specialisty savarankiSkumo bei atsakomybés augimas kelia reikalavimus vieSojo sek-
toriaus tarnautojams, formuoja besimokancios organizacijos standartus. Tarp ju itin
svarbi vieta tenka veiklos sistemiSkumui, nuolatiniam atsinaujinimui, lankstumui,
veiklos procesy reinventorizavimui. Visi tarnautojai privalo sistemingai atnaujinti
zinias. Kad profesionalumas nemazéty, tarnautojai privalo sistemingai ripintis savo
kvalifikaciniais gebé&jimais, dalyvauti profesinése konferencijose ir seminaruose, to-
bulinti zinias magistrantiiros studijose ir kt. Didziausia atsakomybés dalis uz mokyma
ir kvalifikaciniy gebéjimy tobulinima tenka padiam tarnautojui, taCiau organizacija
privalo visokeriopai padéti jam, t. y. kiekviena institucija dali mokamo darbo laiko
turi leisti tarnautojams iSnaudoti mokymams — jgiidziams ir gebéjimams tobulinti [18,
p. 77-83]. Dabar démesio centre atsidiiré skirtingy kompetencijy, kurios grindziamos
karjeros planavimu, ugdymas [24, p. 236-259].

Atranka ir rengimas (valstybés tarnautojy) yra tik dalis personalo valdymo viesa-
jame sektoriuje. Vykstant veiklos procesams vie$ojoje organizacijoje, jos darbuotojai
nuolat vertinami, jie kyla karjeros laiptais, nuolat tobulinasi iki pat iS¢jimo i pensija.
Darbuotojo vertinimas daugelyje moderniy Saliy yra privalomas ir reguliuojamas vals-
tybés tarnybos istatymais. Paprastai pirmieji darbuotojo ivertinimai daromi stazuotés
ar bandomojo darbo laikotarpiu. Pozityvus jvertinimas yra tolesnio darbo garantija ir
leidimas laikyti egzaminus nuolatinei tarnybai gauti. Vertinimas gali biiti vykdomas
po mety ar keleriy. Darbuotojas privalo dalyvauti savo vertinime, taip pat darbuotojo
rodikliai turi buti ne tik lyginami su kity darbuotoju rodikliais, bet ir vertinamos uz-
duotys, kurias darbuotojas tur¢jo jvykdyti. Sistemingas vertinimas suteikia galimybeg
susipazinti su darbuotojy liikesciais, ju stipriosiomis ir silpnosiomis savybémis. Tai
leidzia efektyviau planuoti mokyma ir perkvalifikavima bei pavaldiniy karjeros ga-
limybes.
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Besimokancioje organizacijoje numatomi siekiami tikslai ir su jais supazindina-
mi darbuotojai. Parengiami mokymo planai ir besimokantiesiems suteikiama jvairia-
pusé metodiné pagalba bei diegiama darbuotoju motyvavimo sistema [20, p. 61-65].
Labai svarbu ir biitina, kad viesSojo sektoriaus jstaigy darbuotojai bei tarnybos persi-
tvarkyty i nuolat besimokancias organizacijas. VieSojo sektorius staigose reikalingos
reformos, o tarnautojai biity suinteresuoti mokytis bei kelti kvalifikacija. Bitina, kad
kvalifikacijos kélimo srityje vieSojo sektoriaus darbuotojai uzimty proaktyvia pozici-
ja [25, p. 504-505].

Europos Sajunga (ES) taip pat iskélé rezoliucija ,,Mokymasis per visa gyvenima™
[12, p. 41-44]. Nuolat organizuojami ilgalaikiai pakopiniai bei trumpalaikiai kursai
sudaryty salygas viesojo valdymo institucijoms (juose dirbantiems darbuotojams) tap-
ti visa laika besimokancia organizacija ir tai atitikty ES Lisabonos sutarties proceso
dvasia.

VieSojo sektoriaus darbuotojy rengimas ir valdymo modernizavimas

Atsizvelgiant i minétas tendencijas, vie$ojo sektoriaus tarnautojy lavinimui geriau-
siai tikty modifikuotas K. Lewino pasipriesinimo jveikimo modelis bei N. Manningo
ir N. Parisono [16, p. 38-39] propaguojama ,,pareigybiné sistema®. Si sistema akcen-
tuoja rengimo iSorinéje aplinkoje svarba valstybés tarnybos modernizavimui. Tai su-
tampa su E. Chlivicko pateiktu vienu strateginio vieSojo sektoriaus mokymo tikslo
pozymiu, kad valstybés tarnautojuy mokyma reikia sieti su aplinka. Biitina prisitaikyti
prie esamy aplinkos salygy ir numatyti bei i§vengti galimy pavoju [7, p. 145]. Surasti
sprendimus, kaip valstybés tarnautoju mokyma padaryti efektyvesni ir modernesni.

Pritaikant K. Lewino status quo modeli nustatyta, kad konservatyviy, parem-
ty tradiciniu hierarchiniu administravimu, vieSojo sektoriaus organizacijy lavinimo
praktika reikalauja su minimaliu pasiprieSinimu jgyvendinti pokycius, stiprinti pa-
laikancias jégas ir struktiras bei silpninant pokyc¢iams besipriesinanciy struktiiry ir
jégu veikla. ,,Atsildymo* (susilpninamos poky¢iams besiprieSinanc¢ios jégos ir imama
ieSkoti naujy sprendimuy) bei ,.keitimo ““ (sukuriamos naujos vertybés ir t. t.) budais pa-
sitelkiant modernesnes, naujaja vieSaja vadyba paremtas personalo rengimo formas.
Svarbi tampa aukstyjuy mokykly, veikian¢iy iSoringje aplinkoje, misija. Jos galéty pa-
deéti vieSojo sektoriaus personalo transformacijoms ir modernizavimui, atsizvelgiant {
N. Manningo ir N. Parisono [16, p. 38—39] nuostatas.

Valstybés tarnautojy ir vieSojo sektoriaus darbuotoju rengimo praktikoje daznai
taikomas Europos Sajungos Salyse propaguojamas bendro vertinimo metodas (BMV)
[8, p. 265]. Pasitelkus §i metoda galima pasiekti tris tikslus. Pirma, sustiprinti valsty-
bés tarnautoju rengimo kokybés vertinimo sistema ir darbuotojy rengimo bei kvalifi-
kacijos kelimo metu labiau akcentuoti vadybiniy gebéjimy privalumus. Antra, {vedus
BMYV, galima objektyviau palyginti valstybés tarnautoju kvalifikacijos kélimo kursuo-
se déstomy dalyky kokybg ir ju nauda viesojo sektoriaus darbuotojams. Trecia, galima
taikyti vieSojo sektoriaus darbuotojy ir valstybés tarnautojy lavinimo bei kvalifika-
cijos kélimo istaigy palyginima (benchmarking) ir ivertinti, kurios 18 Siy organizacijy
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taiko modernesnius kvalifikacijos kélimo ar rengimo metodus. Tai nepriestarauty K.
Lewino status quo modelio pritaikymui kuriant subalansuota valstybés tarnautojy ir
vie$ojo sektoriaus darbuotojy rengimo sistema.

Pritaikius K. Lewino [15, p. 241-242] model; reikia jvesti ir iSryskinti lavinimo
elementa, nes be Sio elemento sunkiai sektysi ivesti naujus elgsenos modelius ir ver-
tybes. Taip pat modelyje néra akcentuojamas iSorinés aplinkos veiksnys personalo
rengime. Sujungus $iuos veiksnius su esama praktika permainy procesas tapty labiau
permanentinis (1 pav.).
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1 pav. Autoriaus sukurtas (remiantis K. Lewino pasiprieSinimo jveikimo modeliu) viesojo
sektoriaus personalo rengimo ir kvalifikacijos kélimo modernizavimo modelis.

»AtSildymas® gali vykti pradedant transformacines (pertvarkancias institucijas)
reformas vieSojo sektoriaus personalo valdymo modernizacijai uztikrinti. ,,Keitimas*
(pagrindinis etapas), be modernaus lavinimo (universitetuose ir kitose aukstosiose
mokyklose parengto personalo pritraukimo), rengimo ir kvalifikacijos kélimo negali-
ma sukurti naujy elgsenos modeliy ir vertybiy, siejamy su inovacine administracine
kulttra. ,,Isaldymo* biidu sukuriama istatymy bazé reformy rezultatams uztikrinti.
Sis modifikuotas pasipriesinimo jveikimo modelis padéty geriau subalansuoti tradici-
ni lavinima ir inovacines personalo rengimo tendencijas. Pats transformacijy procesas
vieSojo sektoriaus organizacijose tapty modernesnis. Tai atitikty i viesaji sektoriy pri-
imty naujy darbuotoju likescius, kita vertus, permanentiniai (ne radikalls) poky¢iai
uztikrinty vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos stabiluma.

ISvados
1. Anglosaksiskoji ir kontinentiné personalo mokymo ir vystymo koncepcijos ne-

atsako i klausima, kaip kisty profesinis tobulé¢jimas, jei personalo mokymo organizaci-
jos tikslai, kaip yra vieSajame sektoriuje, tik sutapty su profesinés veiklos strategija.
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2. Atsizvelgiant i tai, kad rengimo istaigos ir ju perteikiamos zinios daugeliu
atvejy yra modernesnés negu vie$ojo sektoriaus praktiné veikla, vieSojo sektoriaus
praktiné veikla ir mokymas rengimo ir kvalifikacijos kélimo istaigose (universitete,
kursuose) turéty biiti labiau integruoti vienas su kitu. Taip i$ dalies buty garantuotas
permanentinis vieSojo sektoriaus organizacijy modernizavimas.

3. Lietuvos vie$ojo administravimo darbuotojy lavinimo modelis teoriskai yra
pakankamai efektyvus. Jame suderintas anglosaksiskas nuolat besimokancios orga-
nizacijos principas bei kontinentiné akademiné vieSojo sektoriaus darbuotojy rengi-
mo sistema. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo sistemoje bandoma suderinti
praktini (rutininj) darbuotojy kvalifikacijos tobulinima bei valdymo inovacijy pertei-
kima lavinimo procese.

4. Kontinentinés Europos $aliy viesojo sektoriaus tarnautojy mokymas turi rem-
tis ne tik naujosios viesosios vadybos jtaka patirian¢iomis valdymo inovacijomis, bet
ir kontinenting tradicija atitinkanciomis konservatyviomis nuostatomis, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojas yra ne tik paslaugy teikéjas pilie¢iams, bet ir valstybinés val-
dzios galiy igyvendintojas.

5. Siekiant suderinti konservatyviy vieSojo sektoriaus organizacijyu valdymo
praktika ir modernias tarnautojy rengimo tendencijas sitilomas autoriaus modifikuo-
tas K. Lewino pasiprieSinimo (status quo) iveikimo modelis. Tradiciniu hierarchiniu
administravimu paremta praktiné organizacijy veikla reformuojama lavinimo keliu,
igyvendinant poky¢ius su minimaliu pasiprie§inimu, stiprinant pokycius palaikancias
jégas, pasitelkiant modernesnes, naujaja viesaja vadyba paremtas tarnautojy rengimo
formas.
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EMPLOYEE TRAINING AND RETRAINING
FOR PUBLIC SECTOR ORGANIZATIONS

Vainius Smalskys
Summary

This article analyzes the training and retraining for public sector organizations. Its pur-
pose is to develop a theoretically grounded model of modern public education and personnel
training for public sector organizations, which is consistent with the administrative tradition
and culture of continental Europe. The topic of change of the training system for public sector
employees and in Lithuania and other continental European countries in relation to broader
modernization trends lacks research. It is clear that it is impossible to develop an innovative
management system without the modernization of education public sector workforce.

The article suggests that according a conservative public-sector human resource ma-
nagement practice can be modernized by utilizing modern education and training principles
based on the approach of “New Public Management. This system can be set up in a way where
personnel management is being continuously updated and improved, to achieve this aim the
article proposes a method developed by K. Lewin to overcome organizational resistance to
change. It is possible to implement a successful reform in the way public institutions manage
and train personnel by means of ,,unfreezing®. Later a ,,change*by using modern training
techniques a new set of organizational values which promotes innovation can be made. These
results can then be consolidated by means of ,,refreezing”. The argument for such a reform is
made by analyzing the known impacts of modern training on the outcomes personnel mana-
gement reforms.

Conservative practice of training which is based on the traditional hierarchical model
which encourages conformity means that encouraging changes in the personnel management
becomes an important mission for the higher educations institutions which operate outside the
administrative system. This model can better help overcome resistance to change and create a
balance between traditional needs for specific education on the one hand and innovative staff
development trends on the other. The change in the way staff is trained would help increase
the efficiency of the transformation in public sector organizations. This would enable to meet
the expectations of new employees and more importantly would allow for a creation of a mo-
dern adaptive administrative practice, on the other hand permanent (non-radical) changes in
public sector organizations to ensure operational stability.
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