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LIETUVOS VALSTYBES TARNAUTOJU VADYBINES
KOMPETENCIJOS

Eglé Butkeviciené, Eglé Vaidelyté

Kauno technologijos universitetas
K. Donelaicio g. 20, LT-44239 Kaunas

Organizacijos vadovo vadybinés kompetencijos daznai yra vienas is veiksniy,
lemianciy organizacijos veiklos sékme. Mokslinéje literatiiroje pastebima, kad viesa-
Jjame sektoriuje vadovavimo modeliai bei poziiuiris i vadybines kompetencijas pasku-
tiniais desimtmeciais gerokai kito visame pasaulyje. Sio straipsnio tikslas — atskleisti
Lietuvos valstybés tarnautojy vadybiniy kompetencijy raiskq. Straipsnyje analizuo-
Jami 2008 m. atlikto empirinio tyrimo rezultatai. Sis tyrimas atskleide valstybés tar-
nautojy vadybines kompetencijas, susijusias su gebéjimais planuoti, organizuoti, ko-
ordinuoti bei kontroliuoti. Respondentai buvo paprasyti apibrézti savo tiesioginiy
vadovy bei savo vadybines kompetencijas. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais isskirti
pagrindiniai valstybés tarnautojy — vadovy tipai.

Raktazodziai: valstybes tarnautojai, valstybés tarnyba, vadybinés kompetenci-
jos.

Keywords: civil servants, civil service, managerial competencies.

Ivadas

Keiciantis vie$ojo valdymo koncepcijai nei§vengiamai kinta ir vadovavimo vie-
Sajame sektoriuje samprata. Hortono [2, p. 121] nuomone, paskutiniais deSimtme-
¢iais zmogiskyjy istekliy valdymo biidai bei pozidiris { vieSojo administravimo orga-
nizacijy vadovy vadybines kompetencijas akivaizdZiai kito visame pasaulyje. Siuo-
laikinéje valstybés tarnybos koncepcijoje akcentuojamas naujojo tipo vadovas, o
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Siuolaikinés valstybés tarnautoju vadybinés kompetencijos tampa svarbia diskusijy
tema.

Valstybés tarnautojas visa laika turi biiti ir jaustis institucijos atstovu, kadangi jo
poelgis ar iSsakyta nuomoné gali biiti siejama ne tik su institucija, kurioje jis dirba,
bet ir su visu vieSuoju sektoriumi. Potucekas [12, p. 7] mano, kad pati Zmonija taiky-
dama neteisingus vadovavimo metodus gali padaryti visuomenei daugiau zalos nei
ta, kuri kilty savaime — nekompetentingai valdoma valstybés institucija gali sukelti
rimty padariniy visai Salies vieSajai politikai. Todél valstybés tarnautojy vadybinés
kompetencijos yra reik§Sminga vie$ojo valdymo sistemos dalis. Mokslinéje literatiiro-
je daugelis autoriy — nuo klasiky Fayolo, Tayloro ir Gulicko iki Siuolaikiniy teoretiky
Bailey, Mayerio [1], Kreitnerio, Kinickio [8], Sakalo [13], taip pat kiti administravi-
mo ir vadybos klausimais raSantys autoriai skiria jvairias vadovo funkcijas: veiklos
planavimas, sprendimy priémimas, darbo organizavimas, rezultaty kontrolé, deryby
vedimas, atstovavimas organizacijai, strateginiy ir einamyjuy klausimy svarstymas,
strategijos kiirimas, politikos formavimas, organizacijos tiksly igyvendinimo uztikri-
nimas, komunikavimo organizacijos viduje bei su iSorine aplinka inicijavimas, dar-
buotojy motyvavimas, atranka, ju karjeros planavimas ir darbo vertinimas. Sio
straipsnio tikslas — atskleisti, kokios vadybinés kompetencijos biidingos Lietuvos
valstybés tarnautojams bei kokie vadovy tipai vyrauja valstybés tarnyboje.

Sis straipsnis paremtas Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly mi-
nisterijos uzsakyto tyrimo duomenimis’.

1.1. Vadybos ir administravimo specifika valstybés tarnyboje

Valstybés tarnybos institucinés iStakos kildinamos i§ XVIII a. Vokietijos, kai
kunigaiks§¢iy tarnautojai tapo valstybés tarnautojais, taciau valstybés valdymo ir vals-
tybés tarnautojy administravimo reiskinio Saknys yra tokios pat senos kaip ir Zmoni-
jos civilizacijos istakos, siekiancios antikos, senovés Kinijos ir Romos imperijos lai-
kus. Farazmand [5, p. 2; 6, p. 4] pazymi, kad senovés miestuose-valstybése savano-
riSko administracinio darbo ir profesiniais santykiais nustatytos administracinés veik-
los takoskyra buvo salyginé, kadangi tiesioginis dalyvavimas Salies valdyme, to meto
politing ir administraciné kulttira i§ esmés buvo besalygisko valdanciyju ir valdomyju
atsidavimo savo miesto-valstybés gerovei padarinys.

Siuolaikinés valstybés tarnybos samprata pradéjo formuotis XIX a. pabaigoje—
XX a. pradzioje. Visuotinai pripazistama, kad valstybés tarnybos id¢jai esming itaka

! Tyrimo ,,Valstybés tarnautojy vadybinés ir lyderystés kompetencijos* tikslas — {vertinus formalios ir
neformalios lyderystés raiska bei darbuotoju vadybines kompetencijas Lietuvos valstybés tarnyboje,
parengti pasitilymus dél lyderystés ir vadybiniy kompetenciju ugdymo bei valstybés tarnautoju
atrankos sistemos tobulinimo. Siuo tyrimu buvo siekiama parengti lyderystés bei vadybiniy
kompetencijy tyrimo metodika, kurig biity galima taikyti periodi§kai tiriant valstybés tarnautoju
lyderystés raiska bei vadybines kompetencijas. Tyrimo pakartotinumo galimybé sudaro salygas
sisteminiam lyderystés bei vadybiniy kompetenciju tyrimui bei uztikrina palankia Siy kompetencijy
ugdymo terp¢. Empirinis tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén., taikant elektroninés anketinés
apklausos ir interviu metodus.
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padaré vokieciy sociologo Maxo Weberio sukurta racionalios idealiosios biurokrati-
jos samprata. Kai kurie jos fragmentai jzvelgiami ir $iuolaikinéje valstybés tarnybos
koncepcijoje. VieSojo administravimo iStakos taip pat siejamos su mokslininko ir
JAV prezidento Woodrowo Wilsono darbais, kuriuose pastebima ,,analitin¢ vadybiné
valstybinio administravimo samprata“ [11, p. 121]. 1886 m. i§leistame Wilsono vei-
kale ,,Administravimo studija“ minima personalo ir organizacijos valdymo proceso
tobulinimo biitinybé. Vis délto vadybos idéjos valstybés tarnybos sampratoje sukles-
téjo tik antroje XX a. puséje, o iki tol veiksmingas, logiskas ir efektyvus valstybés
tarnybos modelis buvo grindziamas Weberio idealiosios biurokratijos principais (Zr.
1 lentele). XX a. 8-0jo deSimtmecio pabaigoje D. Britanijoje, o véliau ir JAV bei ki-
tose Europos Salyse pradéjus igyvendinti vieSojo sektoriaus reformas buvo orientuo-
jamasi | moderniy privataus sektoriaus vadybos metody taikyma vieSajame sektoriu-
je, vartotojus ir profesionaluma. Naujoji vie$oji vadyba (NVV) tapo neatsiejama dis-
kusijy apie valstybés tarnyba dalimi, o NVV idéjy igyvendinimas glaudziai siejamas
su efektyvumu ir rezultatais. XX a. paskutiniame deSimtmetyje NVV efektyvumo
idéjos igavo naujy socialiniy aspekty ir iskilo naujas pozitris i valstybés tarnyba
(naujoji viesoji tarnyba), véliau perauges i naujaji vieSaji valdyma, orientuotas i pi-
lie¢ius, socialing partneryste, pilieCiams teikiamy paslaugy kokybe bei valstybés tar-
nybos institucijy zmogiskyjy istekliy valdyma. Domarkas [4] pazymi, kad pagrindas
naujosios vies$osios tarnybos ir naujojo vieSojo valdymo idéjoms susiformuoti buvo
pilietiSkumas, bendruomenés ir pilietinés visuomenés teorijos, organizacinis huma-
nizmas ir naujasis vieSasis administravimas. Laikoma, kad naujosios vieSosios vady-
bos idéjos, nors ir reik§mingai skiriasi nuo tradicinio ir naujosios vie$osios tarnybos
idéjy, vis délto juy nepaneigia, o tik papildo. Masiulio [11, p. 119] teigimu, XX a. pab.
Lietuvoje vyko ,,gana chaotiskas valstybés tarnybos pradmeny kirimas®, itvirtintas
racionalios biurokratijos modelis, t. y. buvo perimtas vis labiau kritikuojamas tradi-
cinis biurokratinis valstybés tarnybos modelis. Viesajam valdymui Lietuvoje, kaip ir
daugumai kity Vidurio ir Ryty Europos $aliy, budingas sovietinis palikimas. Budin-
gas jo bruozas — valstybés administracijos pasitikéjimas iSoriniais kontrolés mecha-
nizmais, o ne asmenine iniciatyva, biurokratine hierarchija ir / ar teisés aktais, taip
pat valstybe kaip visuma.

Istoriskai Lietuvai didZiausia jtaka padaré sovietiné ir vokiSkoji administraciné
tradicijos. Lietuvos vie$ojo sektoriaus valdymui tapo biidingi tradicinio biurokratinio
valdymo bruozai: vieSojo sektoriaus valdymo centralizacija, sudétingos ir nelanks-
¢ios administravimo subjekty struktiiros, prognozavimas ir planavimas orientuotas i
procesa, o ne i rezultata, pilieciy ir valstybés administracinés sistemos atotrukis ir ki-
ta. Taciau Europoje placiai vykstancios valstybés tarnybos reformos suteiké pagrinda
naujosios vieSosios vadybos bei naujosios vieSosios tarnybos principus diegti ir Lie-
tuvoje. Kaip teigia Ciupaila [3], kad pasiekty integracijai { Europos Bendrija biiting
vieSojo administravimo efektyvuma, Lietuva tur¢jo pasirinkti vieng i§ dviejy galimy
strategijuy: arba sustiprinti esamg biurokratini valdyma, daryti truputi daugiau ir ge-
riau to paties, pavyzdziui, uztikrinti geresni planavima, administracing prieziiirg, su-
stiprinti vykdymo kontrole ir t. t., arba modernizuoti vie$ojo sektoriaus valdyma ir
administravima, t. y. kitais principais organizuoti valdymo institucijas, vidaus admi-
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nistravima, pagerinti sprendimy priémima, sumazinti administracine nasta, pagerinti
gyventojy aptarnavimg ir juy poreikiy tenkinimg. Nors oficialiai ir nejvardyta, buvo
pasirinkta antroji, t. y. naujosios vieSosios tarnybos, kryptis, kurig igyvendinant vie-
nas i§ prioritety yra efektyvus Zzmogiskuyjy istekliy valdymas ir jgalinimas.

1 lentelé. giuolaikiniq vieSojo administravimo modeliy bruozai

Tradicinis vieSa- Viesoji Atsakingas (naujasis
sis administravi- | vadyba (ir NVV) vieSasis) valdymas
mas XIX a. ant- XX a. 7-as de- XX a. paskutinis de-
roji pusé Simtmetis Simtmetis
PilieCiy ir V%.lls.tybes Paklusnumas Teisiy suteikimas lgalinimas (angl.
santykiai empowerment)
Al_lkstesnllu.q parel.- Politikams Vartotojams Pllllemams ir sqcmh-
| _guny atskaitomybé niams partneriams
Vadovaujantys prin- | Taisykliy ir regla- | Efektyvumas irre- | Atskaitomybé, skaidru-
cipai menty laikymasis zultatai mas ir dalyvavimas
Sékmés Kriterijai I5dirbis Rezultatai Procesas
Esminé ypatybé Nesaliskumas Profesionalumas Atliepiamumas

Saltinis: [14].

Neabejotina, kad neatskiriama reformy igyvendinimo salyga yra atitinkama tei-
siné bazé, kuri leisty laipsniSkai siaurinti biurokratini valdyma ir plétoti naujosios
vieSosios tarnybos veiklos principus ir metodus, paremtus jgalinimu ir komunikacija.
Naujos redakcijos 2002 m. Valstybés tarnybos istatyme valstybés tarnyba apibré-
ziama kaip teisiniy santykiy, atsirandanciy igijus valstybés tarnautojo statusa, jam
pasikeitus ar ji praradus, taip pat atsirandanciy dél valstybés tarnautojo vieSojo ad-
ministravimo veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje igyvendi-
nant tam tikros valstybés valdymo srities politikg ar uZtikrinant jos jgyvendinimo
koordinavima, koordinuojant tam tikros valstybés valdymo srities istaigy veikla,
valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant jy panaudojima, atliekant
audita, priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy ar
istaigy sprendimus vie$ojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés
akty, sutarCiy ar programy projektus ir teikiant dél jy i§vadas, valdant personala ar-
ba turint vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma
[9]. Valstybés tarnybos jstatyme apibréziama valstybés tarnautojo tarnybinés veik-
los vertinimo sistema, taip pat numatytos galimybés siekti karjeros bei salygos pro-
fesiniam mokymuisi — jvadinis mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas, suteikiantys
prielaidas valstybés tarnautoju igalinimui. Kaip nurodyta Valstybés tarnybos jsta-
tyme, ivadinis mokymas — priimty { karjeros valstybés tarnautojo pareigas valsty-
bés tarnautoju profesiniy ziniy igijimas ir igiidziy formavimas, o kvalifikacijos to-
bulinimas — testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, valstybés valdy-
mo ir administravimo igiidziy bei geb&jimy tobulinimas paties valstybés tarnautojo
arba valstybés ar savivaldybés institucijos ar istaigos iniciatyva per visg tarnybos
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einant pareigas arba siekiant aukStesniy valstybés tarnautojo pareigy laika [9]. Tai-
gi, Lietuvos istatymuose galima pastebéti tam tikry naujosios vieSosios tarnybos
elementy.

Gana aiskiai naujosios vieSosios tarnybos ir naujojo vieSojo valdymo principai
akcentuojami Lietuvos vieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijoje. Jo-
je atsizvelgiant | Europos ministry, atsakingy uZ vie$aji administravima, 2003 m.
gruodzio 1 d. Romoje patvirtinta Bendradarbiavimo vieSojo administravimo srityje
vidutinés trukmeés 2004-2005 mety programa ypa¢ daug démesio skiriama geresniam
valdymui (angl. Better Regulation), zmogiskuyju istekliy valdymui (angl. Human Re-
source Management), inovacijoms teikiant vieSasias paslaugas (angl. Innovative Pub-
lic Services), elektroninei valdziai (angl. e-Government) [10].

Vadovaujantis anksc¢iau apibréztu tradiciniu ir naujuoju pozitiriu { valstybés tar-
nyba, Kreitneris ir Kinickis [8] skiria du apibendrintus valstybés tarnautojo — vadovo
portretus (Zr. 2 lentele):

2 lentelé. Valstybés tarnautojy — vadovy bruoZzai

Pracities vadybininkai

Ateities vadybininkai

Svarbiausias vaidmuo

Tvarkos nustatytojas, privilegi-
juotas elitas, manipuliatorius,
kontrolierius

Vadovas, komandos narys, moky-
tojas, advokatas, réméjas, treneris
(angl. coach)

Mokymasis ir Zinios

Periodiskas mokymasis, siauras
specialistas

Testinis mokymasis visg gyvenima,
generalistas, igijes daugeli speciali-
zacijy

Atlyginimo kriterijai

Laikas, pastangos, rangas

Kvalifikacija, rezultatai

Kultiiriné orientacija

Monokultiiriné, monokalbiné

Daugiakultiiré, daugiakalbé

Svarbiausias jtakos
Saltinis

Formali valdzia

Zinios (techninés ir tarpasmeninés)

PoZiiris | mones

Potenciali problema

Pirmiausia i$teklius, ZmogiSkasis

kapitalas
Komunikacija Vertikali Daugiakrypté
Sprendimy priémimo | Ribotos pastangos individua- Placios pastangos bendriems
biidas liems sprendimams sprendimams

Etikos reikSmé

Neplanuotas priedas

I§ anksto apgalvota

Tarpasmeniniy santy-
kiy pobiidis

Konkurencija (laimi-pralaimi)

Bendradarbiavimas (laimi-laimi)

Galios ir svarbiausios
informacijos valdymas

Slaptumas ir apribota prieiga

Dalijimasis ir platesné prieiga

PoZiaris | pokycius

PrieSinimasis

Skatinimas

Saltinis: [8, p. 18].

Todél galima skirti penkias efektyviai dirbancio valstybés tarnautojo vadybines
kompetencijas: 1) komandinio darbo; 2) komunikacijos; 3) darbuotojy itraukimo; 4)
orientacija i organizacijos tikslus; ir 5) orientacija i paslaugos kokybe.
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Kaip pagrindinés sé¢kmingo vieSojo sektoriaus vadybinés kompetencijos jvardi-
jamos efektyvi komunikacija, mokéjimas isklausyti, efektyvus uzduociu paskirsty-
mas ir komandinis darbas.

Vadybinés kompetencijos akcentuojamos ir vertinant valstybés tarnautoju veik-
la. Naujojo viesojo valdymo elementai atsispindi Lietuvos valstybés tarnybos vadovy
tarnybinés veiklos vertinimo kriterijuose (zr. 3 lentele). Sioje lenteléje pateikti vado-
vavimo raiSkos valstybés tarnyboje kriterijai ivertinti rengiant empirinio tyrimo
,,Valstybés tarnautojy vadybinés ir lyderystés kompetencijos® instrumentarijy.

3 lentelé. Jstaigos vadovy tarnybinés veiklos vertinimo Kkriterijai

Eil.

Nr Kriterijus Rekomenduojamas turinys

1. |Istaigos strateginiy | Istaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy bei vertybiu suvoki-
tiksly igyvendinimas | mas, prioritety nustatymas

Istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir jgyvendinimo orga-
nizavimas ir koordinavimas

Informacijos, susijusios su jstaigos veikla, valdymas (rinkimas,
apdorojimas ir analiz¢, i§vady darymas, problemos sprendimo
btdo parinkimas, sisteminis problemy ir procesy istaigoje verti-
nimas)

Kontrolés ir atskaitomybés istaigoje uztikrinimas

2. |Vadovavimas Personalo valdymas
Finansiniy i$tekliy valdymas
Materialiniy iStekliy valdymas
Technologijy valdymas

3. |Lyderiavimas Efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo istaigoje uztikrini-
mas, tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas
Orientavimasis | rezultatus, jtaka pavaldiniy elgesiui ir mastymui
Procesy ir pokyciy valdymas (procesy nustatymas, valdymas ir
tobulinimas, optimizavimas ir jvertinimas, naujoviy diegimas,
poky¢iy planavimas ir jgyvendinimas, rizikos analizavimas)
Atstovavimas istaigai

Saltinis: [7].

2. Lietuvos valstybés tarnautojy vadybinés kompetencijos: empirinio tyrimo
metodika ir rezultatai

Tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén. taikant elektroninés anketinés apklausos ir
interviu metodus.

Tyrimo generaliné visuma — 28 974 valstybés tarnautojai (be statutiniy). Valsty-
bés tarnyboje dirba 21 318 (73,5 proc.) motery ir 7 656 (26,4 proc.) vyry. Sis santy-
kis iSlaikytas ir atliekant apklausa: klausimyng pildé 511 valstybés tarnautoju, i§ ju
77,6 proc. motery ir 22,4 proc. vyry.
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Vertinant respondentus pagal tautybe, didZiausia dalis (96,2 proc.) yra lietuviai.
Kity tautybiy atstovy tyrime dalyvavo nedaug: 0,6 proc. rusy ir 3,2 proc. lenky.

Respondenty amziaus vidurkis yra 43 m., dominuojanti amziaus grup¢ — tarp 40
ir 59 mety. Daugiausia respondenty atstovavo 40—49 mety (31 proc.), 50-59 mety
(29,5 proc.) ir 30-39 mety (22,8 proc.) grupéms. Pensinio amziaus respondenty buvo
mazai (60 ir daugiau mety turéjo 3,2 proc. respondenty) (zr. 4 lentelg).

Didziausia dali (92,8 proc.) respondenty sudaré A lygio valstybés tarnautojai.
Kiti lygiai atstovauti mazai: B lygio tarnautojai — 6,7 proc., C lygio tarnautojai — 0,5
proc. Daugiau nei pusé respondenty (54,7 proc.) turi pavaldiniy, yra tam tikro lyg-
mens vadovai.

4 lentelé. Valstybés tarnautojy amzius (aprasomoji statistika)

Statistika Statistikos jvertis
Vidurkis 43,11
Vidurkio standartiné paklaida 0,551
Mediana 43
Moda 50
Dispersija 103,9
Standartinis nuokrypis 10,19
Minimali reik§mé 23
Maksimali reik§mé 65

2.1. Valstybés tarnautojy — vadovy tipai

Empirinio tyrimo metu respondenty buvo papraSyta nurodyti, kokiomis savybé-
mis pasizymi jy tiesioginis vadovas. Atlikta faktoriné analizé rodo, kad valstybés tar-
nyboje galima skirti tris pagrindinius vadovy tipus, i$skirtus pagal vadovams budin-
gas savybes (zr. 5 lentele):

5 lentelé. Vadovy tipai (faktorinés analizés rezultatai)

..... Faktoriai*
Teiginiai (items) a @) 3)
Energingas ,783%*
Principingas 172
Kritiskas ,669
Drasiai sutinka ir mégsta i§Sukius ,646
Pasitikintis savimi ,643
Itraukiantis ,641
RyZtingas pavojaus metu ,606
Patikimas ,592
Saltakraujis chaoso metu ,526
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*

**% _ skliaustuose pateikti jverciai, gauti pries atliekant sukimq. Kaiser-Meyer-Olkin testo

..... Faktoriai*
Teiginiai (items) 0) P) 3)
Kirybingas ,524
PreciziSkas ,505
Draugiskas, nuoSirdus su bendradarbiais ,463
Apdairus sudétingose situacijose ,708
Inovatyvus ,636
Adaptyvus ,011
Pasiaukojantis ,592
M¢gstantis improvizuoti 577
Apsukrus ,558
Nesijaudinantis dél nezinios ir netikru- 545
mo ’
Kilnus ,492
Kantrus ,425
Isijauciantis ,762
Uzjauciantis ,665
Kuklus ,612
Saziningas ,552
Atlaidus ,520
Intuityvus ,455
Duomeny sklaidos paaiskinimo procen- 40,969 4,962
tas (22,299)*** 6,304 (15,832) (14,105)
Visos duomeny sklaidos paaiskinimo 52236
procentas
Pastabos:

— tolesnei analizei pasirinktos tik tos pagrindinés komponentés, kuriy koreliacijy matricos
tikrines reiksmés (eigenvalues) > 1 (remtasi Cekanavicius ir Murauskas, 2002, p. 250).
** — pateikti tik reikSmingiausi faktoriy svoriai, kuriy jvertis <-0,40 arba > 0,40 (Cekanavi-

Cius, Murauskas, 2002, p. 251).

reikime = 0,820. Bartletto sferiskumo testas: aproksimuotoji y° = 1054,872 (p < 0,05).
Faktoriai isskirti pasitelkus pagrindiniy komponenciy analize. Faktoriy matricos suki-
mas atliktas taikant Equamax metodq su Kaizerio normalizacija (sukimas konvergavo

po 14 skaiciavimy iteracijy).

Vadowy tipai:

e Pirmajam tipui, kuris gali biiti ivardytas kaip ,,verzlus“, biidingos savybés:
energingas, principingas, kritiSkas, drasiai sutinka ir mégsta i§Sukius, pasitikintis sa-

vimi, jtraukiantis, ryZtingas pavojaus metu, patikimas, Saltakraujis chaoso metu, ki-
rybingas, preciziskas, draugiskas, nuoSirdus su bendradarbiais.

e Antrajam tipui, kuris gali buti jvardytas kaip ,,lankstus®, biidingos savybés:
apdairus sudétingose situacijose, inovatyvus, adaptyvus, pasiaukojantis, mégstantis
improvizuoti, apsukrus, nesijaudinantis dél nezinios ir netikrumo, kilnus, kantrus.
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e Treciajam tipui, kuris gali buti ivardytas kaip ,,globojantis*, biidingos savybés:
isijauciantis, uzjauciantis, kuklus, saziningas, atlaidus, intuityvus.

Aptariant valstybés tarnautoju — vadovy asmenines savybes ryS§kéja tendencija,
kad valstybés tarnautojai vadovai yra pasitikintys savimi, energingi ir apdairiis sudeé-
tingose situacijose. Tai atitinka naujosios vieSosios vadybos principus (Zr. 6 lentelg).

Valstybés tarnautojai vadovai yra suvokiami kaip staigos ar organizacijos atsto-
vai. Jie akcentuoja rezultaty pasiekima ir to reikalauja i§ bendradarbiy. Vadovai yra
savo srities ekspertai, jie gerai i¥mano ta veikla, kuria uzsiima. Sie rezultatai rodo,
kad vadovavimo valstybés tarnyboje raiska orientuojasi i tradicinj — biurokratinj ir
naujosios vie$osios vadybos modelius.

6 lentelé. Kuriomis i§ iSvardyty asmeniniy savybiy bei gebéjimy pasiZymi tas
VADOVAS, kurj Jius pasirinkote vertinti? (Atsakymy pasiskirstymo vidurkis, skalé nuo
0 iki 4)

Savybés Vidurkis Gebé¢jimai Vidurkis

Pasitikintis savimi 3,32 Atstovauja istaigai 3,23

Energingas 3,26 Akcentuoja rezultaty pasiekima 3,22
ir to reikalauja i§ bendradarbiy

Apdairus sudétingose situacijose 3,22 Gerai i8mano veikla, kuria uzsi- 3,12
ima. Savo srities ekspertas

Principingas 3,18 Visada pateikia patikima infor- 3,03
macija

Draugiskas, nuoSirdus su bendra- 3,13 Tobulina, optimizuoja veikla 3,02

darbiais

Kritiskas 3,12 Prisiima atsakomybe 2,93

Kirybingas 3,01 Uztikrina efektyvy bendravima 2,90
ir bendradarbiavima istaigoje

Preciziskas 2,99 Nustato aiskius, iSmatuojamus 2,90
tikslus

Patikimas 2,92 Gerai moka vieng ar kelias uZsi- 2,53
enio kalbas

2.2. Valstybés tarnautojy vadybinés kompetencijos

Respondenty buvo paprasyta jvertinti savo vadybines kompetencijas (skaléje
nuo 0 iki 4). Vadybinés kompetencijos atitinkamai gali bati suskirstytos i keturias
grupes, atitinkancias 4 pagrindines vadovo funkciju grupes:

1) planavimas,

2) organizavimas,

3) vadovavimas / koordinavimas / aktyvinimas / skatinimas,

4) kontrolé.
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e Gebéjimai planuoti

Kaip viena svarbiausiy vadybiniy kompetenciju planavimo srityje valstybes tar-
nautojai jvardijo gebéjimg Zinoti ir suvokti organizacijos vizijq ir misija (3,55 balo),
taip pat dauguma respondenty mano, kad svarbi ir jiems buidinga vadybiné kompe-
tencija yra zinoti organizacijos strategija (3,49 balo) (Zr. 1 pav.). Trecioji pagal popu-
liarumg kompetencija yra detaliai suplanuoti darbus visai savaitei (3,36 balo). Viena
menkiausiai vertinamy vadybiniy kompetenciju buvo uzduociy atlikimas po darbo
valandy, dirbant vir§valandzius.

Daznai dirba virsvalandzius, atlieka
uzduotis po darbo valandy

Daznai nespéja pabaigti suplanuoty
dienos darby

Vysto ir nuolat komunikuoja
organizacijos vizijg ir misijg

Rengia ir jgyvendina strateginj veiklos
plang

ISlaiko ateities perspektyvg
jgyvendindamas trumpalaikius |3.32
sprendimus ir tikslus.

Detaliai suplanuoja darbus visai

I |3.36
savaitei
Zino organizacijos strateginius tikslus |3.4Q
Zino ir suvokia organizacijos vizijg ir |3 55
misijg =7
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0

1 pav. Planavimo kompetencijos

o Veiklos organizavimo gebéjimai

Veiklos organizavimo dimensijoje valstybés tarnautojai labiausiai tapatinosi su
gebéjimais skatinti efektyvuma, produktyvuma (3,67 balo), Zinoti savo atsakomybés
sritis (3,66 balo), skatinti tvarka (3,65 balo) (zr. 2 pav.).

Valstybés tarnautojai maziau tapatinosi su konkrecius veiksmus Zyminciomis
kompetencijomis, t. y. pateikti aiSkius ir struktlruotus nurodymus, kaip ivykdyti
kiekviena uzduoti, esant galimybei pavesti uzduotj kitiems.
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Pateikia aiskius ir struktiruotus
nurodymus, kaip jvykdyti kiekviena
uzduotj

Esant galimybei, pavesti uzduotis
kitiems
Noriai prisiima atsakomybe

Visada laikosi taisykliy

Aktyviai pataria ir instruktuoja
pavaldinius

Skatina meistriskuma

Skatina tvarka

Zino savo atsakomybes sritis

Skatina efektyvuma, produktyvuma

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0

2 pav. Organizavimo kompetencijos

o Veiklos vadovavimo / koordinavimo / skatinimo gebéjimai

Vadovavimo srityje valstybés tarnautojai akcentavo ir konkrecias | tarpusavio
komunikacija orientuotas vadovo kompetencijas, kurios turéty bti jiems asmeniskai
budingos: draugiskas, nuoSirdus su bendradarbiais, lengvai pasiekiamas institucijos
darbuotojams. Visos minétos kompetencijos vertintos panasiai — daugiau nei 3 balais
(zr. 3 pav.).

Visada informuoja apie blogas ar geras
naujienas visus pavaldinius

ISsprendzia konfliktus su kitais tol, kol
santykiai nepablogéjo

Uztikrina efektywy bendravima ir
bendradarbiavima jstaigoje

Lengvai prieinamas tiesiogiai
atskaitingiems ir visiems
svarbiausiems komandos nariams

Draugiskas, betarpis§kas su
bendradarbiais

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0

3 pav. Vadovavimo kompetencijos
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o Gebéjimai kontroliuoti veiklq

Kontrolés srityje respondenty atsakymai pasiskirste tolygiai, tad aiSkiy tapatini-
mosi su kontrolés funkcijos vadybinémis kompetencijomis aprai$ky iSskirti sunku.
Vis délto galima pastebéti, kad kontrolés aspektu valstybés tarnautojai labiausiai ta-
patinosi su gebéjimu visada jvertinti rizika prie§ pradédami naujus sumanymus (3,41
balo), kiek maziau buvo akcentuojamos analitiko savybés vertinant procesus ir sis-
temas (3,35 balo) (zr. 4 pav.).

Naudoja kiekybinius vertinimus |3 03
siekiant jvertinti ir siekti rezultaty )

Efektyviai formuoja, valdo ir kontroliuoja
1, | 3.07
biudzetg.

Suteikia bendradarbiams visiSkg laisve
atliekant uzduotis, uz kurias yra |3.16
atsakingas

Nepasiduoda pagundai smulkmeniskai

kontroliuoti kitus. |3'2‘I
Grieztai kontroliuoja deleguotus darbus |3.29
Turi stiprias analitiko savybes vertinant 3.35
procesus ir sistemas. | :
Visada jvertina rizikg prie$ pradédamas 3.41
naujus sumanymus | :
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0

4 pav. Kontrolés kompetencijos

Dauguma valstybés tarnautoju kelia kvalifikacija. I klausima, ar §iais metais esa-
te kéles(-usi) kvalifikacija (pavyzdziui, klauséte/dalyvavote seminare, paskaitoje,
mokymuose), teigiamai atsaké 83,7 proc. respondenty (Zr. 5 pav.).

100
83.7
75
50
25 16.3
0
Ne Taip

5 pav. Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimas
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Sis faktas leidzia manyti, kad valstybés tarnautojai yra linke nuolatos tobuléti,
mokytis visag gyvenima, o tai buidinga naujosios vieSosios tarnybos principams.

Apibendrinant galima pasakyti, kad valstybés tarnautojai mano turintys aukstas
vadybines kompetencijas, ypac¢ akcentuojamos aukstesnio lygmens vadybinés kom-
petencijos, orientuotos | platesnius strateginius organizacijos tikslus, o ne tik i konk-
reCig organizacijos veikla.

Apibendrinimas

1. Apibendrinus teorines interpretacijas galima sakyti, kad Siuolaikiniy ir ateities
valstybés tarnautojy vadybiniy kompetencijy ir lyderystés raiSkai palankiausia naujo-
sios vieSosios tarnybos (naujojo vieSojo valdymo) koncepcija, akcentuojanti naujojo
tipo vadovo, kaip jgalintojo, o ne reguliuotojo, vaidmeni, atskaitomybe, dalyvavima
organizacijos veikloje bei socialing partneryste.

2. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad valstybés tarnautojy poziiiris i jiems asmenis-
kai biidingas vadybines kompetencijas i$ esmés yra pozityvaus pobiidzio. Apibendri-
nant menamy asmeniniy vadybiniy kompetencijuy spektra pasakytina, kad dauguma
valstybés tarnautojy teigé gerai Zinantys organizacijos vizija ir misija, turintys stip-
rias analitiko savybes bei visada jvertinantys rizika. Dauguma valstybés tarnautojy
mano turintys aukstas efektyvios veiklos organizavimo kompetencijas, taciau taip pat
dauguma juy pabrézia, kad jiems budingi draugiSko, nuoSirdaus vadovo gebéjimai,
skatinantys darbuotojus efektyviai dirbti. Zinoma, metodologiniu poZifiriu asmeniniai
vertinimai yra subjektyvis, daznai labiau atspindintys normatyving siekiamybe nei
tikrove. Ta¢iau nurodydami asmenines vadybines kompetencijas valstybés tarnauto-
jai pabrézia naujojo vadovo tipo charakteristikas, o tai leidzia daryti prielaida, jog tai
ir yra efektyvaus vadovo tipas. Tiesioginio vadovo vertinimai metodologiskai pasi-
zyméjo didesniu objektyvumu. Jy pagrindu skirti trys, valstybés tarnautojy nuomone,
valstybés tarnyboje egzistuojantys vadovo tipai: verzlus, lankstus ir globojantis.
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THE MANAGERIAL COMPETENCIES OF CIVIL SERVANTS
IN LITHUANIA

Egle Butkeviciene, Egle Vaidelyte
Summary

Managerial competencies often emerge as one of the main factors that determine
the success of an organization. Scholars have noticed that the damage caused by bad
administration in the public sphere is often much more serious than that resulting
from natural disasters. According to theorists and practitioners, there have been sig-
nificant changes in the approach towards managerial competencies and the way
people are managed in the public sector over the last few decades all over the world.

The article discusses the empirical results of a study on the managerial compe-
tencies of civil servants in Lithuania, conducted in autumn of 2008. The study exam-
ined managerial competencies based on the skills of planning, organizing, coordinat-
ing and controlling. Respondents were asked to identify their own managerial com-
petencies as well as those of their managers. On the basis of the research, the main
civil servant-manager types were identified. The study revealed that the majority of
civil servants have a rather favourable view of their own managerial competencies.





