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Nagrinéjama, kaip valstybés tarnautojy mokymas jgauna sistemiskumo poZymiy, tarp jy reikSmingiausiq —
jteisintq Valstybés tarnautojy (VT) mokymo strategijq, kuri grindZiama nauja Valstybés tarnybos jstatymo redakci-
ja. Lietuvos valstybés tarnyba plétojasi labai sparciai. Si intensyvi raida ne visuomet didino paklausq ir formavo
palankiq mokymo aplinkq. Dabar, miisy manymu, susidaré tinkamos sqlygos priartinti strateginiy nuostaty inter-
pretavimg prie mokymo organizavimo, o mokymo formas ir turinj racionalizuoti ir kartu kuo labiau modernizuo-
ti. Siame straipsnyje silomi ir grindziami keli artimiausi Zingsniai tiek sistemos, tiek ir institucijos lygmeniu besi-
mokancios organizacijos standarto link. Straipsnis pagristas naujausiomis Lietuvos ir uzsienio autoriy publikaci-
jomis. Naudojome statistiniy ir sociologinés apklausos duomeny analize. Daugelj mety dalyvave valstybés tar-
nautojy mokymo bei neformaliojo suaugusiyjy Svietimo procese apibendrinome savo stebéjimus ir patirtj.

Raktazodziai: Zmogiskyjy istekliy valdymas, besimokanti organizacija, testinis mokymas, mokymosi po-
reikiai, motyvacija.
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Valstybés tarnautoju mokymo sisteminimo — pristatyti besimokancios organizacijos stan-
ypatumai darta kaip orientyrg toliau tobulinant siste-
mad,;

— jvardyti sprestinas problemas, susijusias su
naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstaty-
mo ir mokymo strategijos igyvendinimu;

— panagrinéti tarnautojy mokymo motyvacija,
poreikiy nustatymo ir mokymo renginiy ko-
kybes klausimus.

Spresdami Sivos uzdavinius rémémes lietuviy
ir uzsienio autoriy teoriniu jdirbiu, Lietuvos Res-
publikos teisés aktais, statistika. Pasinaudojome so-
ciologinés apklausos, nustatan¢ios mokymo porei-
kius, duomenimis. Pasitelkéme daugiamete nefor-
maliojo suaugusiyjy Svietimo patirtj bei steb&jimus,
kaip organizuojamas ir vykdomas tarnautojy moky-
mas kitose valstybése.

Lietuvoje valstybés tarnautojy mokymo sis-
tema kryptingai kurti pradéta 1995 m., priémus Val-
dininky jstatyma. Per pirmuosius penkerius nepri-
klausomybés metus valstybés tarnautojy mokymas
buvo spontaniSkas, kartais netgi chaoti$kas. Auks-
tesniy valdininky paskyrimai daZniausiai buvo nu-
lemti politiSkai, valstybinis mokymo reguliavimas
buvo ribotas, besikurianc¢ioje neformaliojo suau-

Valstybés tarnautojy mokymas Lietuvoje
jgauna sistemiska ir nuosekly pobiidj. Mokymas
tampa kiekvienos valstybeés institucijos kultiiros da-
limi, nes padeda jai aktyviai prisitaikyti prie vyks-
tanciy ir vyksianciy poky¢iy. Nors pastaruoju metu
valstybés tarnautojy mokymo sistemai skiriama ne-
mazai démesio mokslinése konferencijose ir leidi-
niuose, vis dar pasigendama kai kuriy reikSmingy
klausimy sprendimo, ypac ty, kurie sieja neseniai
Vyriausybés patvirtintg strategija su mokymo prak-
tikos tobulinimu pagal besimokancios organizaci-
jos standarta.

Sio straipsnio tikslas: i$analizuoti ir jvertinti
esamg padétj valstybés tarnautojy mokymo srityje
lyginant jos retrospektyvinés ir perspektyvinés di-
namikos mastelius; apibrézti labiausiai sprestinus
reikalus tuo metu, kai baigiama brandinti strategi-
ja, o organizuojant kasdienj mokyma pastebima jvai-
riy nesklandumy.

Sio straipsnio uzdaviniai:

— apzvelgti pasiekta pazanga organizuojant vals-
tybés tarnautojy mokyma;
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gusiyjy Svietimo paslaugy rinkoje veiké kai kurios
dar sovietiniais laikais gyvavusios kvalifikacijos to-
bulinimo ir $vietimo jstaigos ir ¢ia pat gausiai besi-
kuriancios nevyriausybinés organizacijos, dazniau-
siai remiamos uzsienio fondy ir organizacijy. Tai bu-
vo ,laukinés“ rinkos metas, kai ypa¢ aktyviai reis-
keési tie, kas galéjo mokyti uzsienio kalby, buhalte-
rinés apskaitos, rinkodaros ir vadybos, kiek véliau —
suteikti elementariy kompiuterinio rastingumo jgi-
dziy. Tai tenkino ypac padidéjusi ziniy poreikj Siose
srityse. Tiek mokymo paslaugas sitilantiems, tiek ir
jomis besinaudojantiems visy pirma ripé¢jo prakti-
nés zinios ir daug maziau — mokymo renginiy serti-
fikavimas, metodinés naujovés ir pan.

Nors Valdininky jstatymas ir nesukire vals-
tybés tarnybos pagal iprastus Europoje standartus,
valstybés institucijose imta suprasti kvalifikacijos to-
bulinimo svarba. Pradéti jgyvendinti pirmieji valdi-
ninky mokymo projektai, dazniausiai tik remiant Va-
kary institucijoms arba uZsienio fondams. Buvo siu-
lomos jdomios, taciau Lietuvos salygomis nepritai-
kytos mokymo programos.

1999 m. priémus Valstybés tarnybos jstatyma
atsirado poreikis teisiskai sureguliuoti valstybes tar-
nautojy mokymo rinka. Pradedami kurti valstybés
tarnybos standartai, pateikiami atitinkami kvalifi-
kaciniai reikalavimai valstybés tarnautojams. Dide-
ja mokymo paklausa, konkurencija, rinka segmen-
tuojasi. Atsiranda pirmieji kooperacijos elementai.

Siandien valstybés tarnautojy mokymo rinka
stabilizuojasi. Priemus nauja Valstybés tarnybos jsta-
tymo redakcija kuriama institucijy, prisidedanciy
prie valstybés tarnautojy mokymo, sistema. Bendra-
darbiaudamos tarpusavyje kiekviena jy iesko savo
erdves mokymo paslaugy rinkoje. Ima veikti valsty-
bés tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo istaigy ir
valstybés tarnautojy mokymo programy tvirtinimo
mechanizmas. Jis jtraukiamas j bendra teisinio reg-
lamentavimo sistema.

Europos Sajungos Salys, Siandien pasiekusios
gerokai brandesnj valstybés tarnautojy mokymo ly-
gi, kuriam budinga tai, kad susilieja pagrindinj iSsi-
lavinima teikiancios ir kvalifikacija tobulinancios sis-
temos, kad susiformavusi bendra mokymo politi-
ka, mokymo jstaigy tinklas ir mokymo poreikiu in-
formaciné bazé. Kuriamos bendros viesojo ir verslo
sektoriy finansuojamos mokymo ir konsultavimo
kompanijos. Apie tai liudija Suomijos vieSojo val-
dymo instituto (HAUSS) atvejis. Sis institutas, fi-
nansuojamas i§ valstybés biudzeto, 30 mety akty-
viai funkcionavo Suomijos valstybés tarnautojy mo-
kymo rinkoje. Nuo 2002 m. rugséjo jis keicia savo
statusa — tampa mokymo ir konsultavimo kompani-
ja, finansuojama viesojo ir verslo sektoriy: valstybei
priklausys tik 40 proc. §io instituto kapitalo, likusia
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dalj valdys verslo sektorius.

Lietuvos valstybés tarnautojy mokymo siste-
mai Siandien budingi tokie pozymiai:

— funkcionuoja valstybés tarnautojy kvalifika-
cijos tobulinimo jstaigy tinklas, kurj sudaro
Lietuvos vieSojo administravimo institutas ir
specializuoti Zinybiniai mokymo centrai,
jsteigti ministerijy arba kity valstybés insti-
tucijy. Salia jy veikia universitetiniai kvalifi-
kacijos tobulinimo padaliniai;

— parengtos ir jgyvendinamos tikslinés valsty-
bés tarnautojy mokymo programos;

— pareigybiy apraSymuose nustatyti kvalifika-
ciniai reikalavimai jvairiy lygiy tarnautojams;

— nekvestionuojama nuostata, jog kiekvienam
valstybés tarnautojui bitina periodiskai at-
naujinti ir jtvirtinti savo profesines Zinias ir
jgtdzius, lavintis savarankiskai;

— pastaraisiais metais atsiranda naujos moky-
mo formos, nustatomi prioritetiniai mokymo
tikslai, prioritetinés mokymo grupés;

— jvairesné tampa Siuolaikinio mokymo meto-
dika, daugiausia pagrista interaktyviais me-
todais, pratybomis (trainings), dalyviy tarny-
binés patirties panaudojimu modeliuojant si-
tuacijas ir keliant praktines problemas.
Teigiamy poslinkiy valstybés tarnautojy mo-

kymui turéty suteikti nuo 2002 m. liepos 1 d. isiga-
liojes Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jsta-
tymas, kuriame numatytas mokymo privalomumas,
finansavimas, iSskirtas 18-20 kategorijy valstybés
tarnautojy mokymas, numatyti bendrieji mokymo
organizavimo principai.

Si pazanga neneigia prielaidos, kad valstybés
tarnautojy mokymas valstybés ir savivaldybiy insti-
tucijy lygiu dar néra suvokiamas kaip kuo nors is-
skirtiné problema. Bent tokiy Zenkly nematyti susi-
pazjstant su zinyby veiklos planais ir ataskaitomis,
bendraujant su tarnautojais jiems surengtuose se-
minaruose ir konferencijose. Mokymy organizavi-
mo technika mazai kinta: stichiSkas paraisky patei-
kimas institucijoms, vykdan¢ioms mokymus, ir ben-
dra ataskaita, kurioje paprastai pateikiama apiben-
drinta informacija ir statistika apie ivykusius mo-
komuosius renginius bei jy dalyvius. Tokiose ataskai-
tose paprastai stokojama mokymo efektyvumo jver-
tinimo, darbo laiko sanaudy ir mokymams panau-
doty tiesioginiy iStekliy vertinimo analizés. Kol kas
beveik nepraktikuojamas personalo mokymo meti-
niy plany sudarymas, pagristas mokymo poreikiy
analize. Valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstai-
gose dar neveikia valstybés tarnautojy mokymo in-
formaciné sistema, padedanti ne tik kaupti duome-
nis apie mokymo poreikius, bet ir ivertinti mokymo
efektyvuma.



Besimokancios organizacijos standartas

Esamos situacijos ir jos dinamikos apzvalga
leidzia daryti prielaida, jog siekiant informacinés,
Ziniy visuomeneés kokybés miisy sistemai teks jveik-
ti labai tolima kelia. Ziniy visuomené remiasi besi-
mokancia organizacija, kurioje personalo mokyma-
sis néra fragmentiskas arba spontaniskas, kaip pa-
sitaiko miisy institucijose, o strateginés reikSmes,
sutelktas procesas. Besimokancios organizacijos
standartas atsirado JAV, Japonijoje ir kitose Salyse
daugiau nei pries desimtj mety. Menama sqvoka api-
biidina organizacijq, kuri nuolat keiciasi is vidaus, at-
sinaujina jos nariy sistemingo kryptingo mokymosi ir
kolektyviai kuriamos inovacijy dvasios déka (1 sche-
ma). Lietuvoje besimokancios organizacijos pavyz-
dzius teikia Siuolaikinés verslo struktiiros, didesnieji
komerciniai bankai, miSraus kapitalo jmonés, ku-
rios priklauso Zinomoms farmaceutinéms, komuni-
kacijy, elektronikos, autoserviso transnacionalinéms
kompanijoms. Sios firmos, taikydamos jvairias for-
mas, sistemingai sudaro ir vykdo mokymo progra-
mas, jautriai reaguoja i didéjancius klienty porei-
kius, skatina savo darbuotojus savarankiskai siekti
aukStesnés kompetencijos, o jgytas zZinias kuo na-
Siau pritaikyti ir paskleisti.

Sistemingas organizacijos nariy kvalifikacijos
tobulinimas yra pirmutinis besimokancios organi-
zacijos principas. Piteris SindZas, Masacusetso tech-
nologijos instituto sisteminio mastymo ir organiza-
cinio mokymo programos direktorius, suformulavo
kelis kitus reikalavimus. IS pasimokiusio darbuoto-
jo laukiama, kad Sis pasidalyty jgytomis Ziniomis su
kitais ir kity palaikomas pritaikyty jas savo darbo
vietoje kiek galima platesniu mastu. Taigi mokymas
ir ziniy taikymas inspiruoja grupine saveika, skati-
na inovacijas, ugdo organizacijos nariy sisteminj
mastyma. Besimokancios organizacijos narys jpran-
ta jzvelgti ne vien su jo tiesiogine veikla, bet ir su
organizacijos saranga, su jos aplinka susijusias pro-
blemas. Sisteminis mastymas organizacijoje formuo-
ja jos vizija. PaZymétina, jog vizija suprantama ne
kaip skambiy fraziy derinys, o kaip ilgalaiké prog-
noze, pagrista organizacijos pranasumy ir trokumy,
pavojy ir galimybiy analize [1]. Kelias j besimokan-
Cios organizacijos kokybe néra trumpas ir papras-
tas. DZ. O’Konnoris ir DZ. Simiiris atkreipia deme-
si, kad besimokancios organizacijos negalima pri-
mesti, ,,ji turi labai organiSkai plétotis kiekvienoje
savo pakopoje. Nuolat ieSkome sri¢iy ir biidy, ku-
rie leidZia mums efektyviai siekti Sio tikslo” [2].

Lygindami verslo ir vieSojo administravimo
organizacijy saranga, jos nariy santykj su aplinka,
inovacinio darbo ir mokymosi motyvacija, nesun-
kiai jzvelgiame esminius skirtumus, su kuriais mo-
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kymosi vadybininkui volens nolens tenka turéti rei-
kaly. VieSojo sektoriaus tarnautojas savo tarnybi-
néje veikloje yra labiau saistomas pareiginiy nuo-
staty. Pasitaiko nemazai situacijy, kai jis gali paleng-
vinti savo atsakomybés nasta pasitelkdamas biurok-
ratinius suvarzymus. Trumpai tariant, pernelyg smul-
kiai suformuluotos taisyklés ir instrukcijos neskati-
na valstybés tarnautojo uzsiimti inovacine veikla, ko-
mandiniu veiksmu, savo aplinkos kiirybiniu aktyvi-
nimu. Firmos darbuotojas, veikdamas aplinkoje, taip
pat neturédamas tokiy tvirty garantijy apsisaugoti
nuo netikétumy, paprastai aktyviau ie$ko savirais-
kos galimybiy ir esant palankioms salygoms linkes
semtis naujoviy ir reikstis kaip novatorius. Tad vie-
$ojo sektoriaus institucijos siekj tapti besimokancia
organizacija sunkina tam tikras jos nariy nuasme-
ninimas, vidiniy paskaty tritkumas. VieSojo sekto-
riaus institucijoje daZnai nejauc¢iamas poreikis mo-
kyti darbuotoja c¢ia ir dabar dél to, kad, prieSingai
nei komerciniy paslaugy ar gamybos marketinge, in-
vesticijos i mokyma neturi tokio konkretaus grazos
mato (return of investment). Kaip pavyzdj galima pa-
teikti tokj valstybés tarnautojui privaloma ziniy ir
jgiidziy segmenta kaip ,.bendradarbiavima”, arba
»sprendimy priemima”. Matyt, nedaug nuklysime
nuo tikroves iSreikSdami mokymo vadybininko ar-
ba net ir paties tarnautojo mastymo formule taip:
,»,be abejo, tai biity jdomu ir naudinga... bet kol kas
mums sekasi neblogai... tad gal kitais metais?”. Mo-
kymo primygtinumas labiau jau¢iamas naujai jsteig-
tose institucijose arba tarnybose, kurios tiesiogiai
susijusios su nuolat kintancia aplinka. Bet ¢ia vel
susiduriama su sunkumais: besikeiCiantys reikala-
vimai (skubos tvarka priimami nauji jstatymai, tech-
nologinés naujoveés) paprastai neturi reikSmes mo-
kymui skirtoms léSoms, numatyti finansiniai iStek-
liai lieka tie patys.

Bet kitos iSeities néra: kad biity parengtas nau-
Jas projektas, programa arba analizé, reikia is jvairiy
padaliniy specialisty sudaryti laikingjq darbo grupe,
kuri dirbty sutelktai ir kiirybingai. Cia ypac¢ akivaiz-
dus besimokancios organizacijos braiZas: norint sék-
mingai atlikti savo uZduotj reikia pasiremti kitais, jy
kompetencija, taciau biitina ir paciam kq nors esmi-
nio duoti kitiems.

Igyvendinant besimokancios organizacijos
nuostata pirmiausia tenka spresti jos nariy sistemis-
ko ir veiksmingo mokymo problema. SistemiSkumo
siekiama sudarant ilgalaikius personalo mokymo
planus, juos konkretizuojant ketvirciais (arba kitais
laiko tarpsniais), reguliariai tikrinant, kaip jie vyk-
domi. Organizacijos nuostatuose mokymas turi bii-
ti apibréztas kaip prioritetinis vidaus administravi-
mo tikslas, skatinantis institucijos branda. Reikia va-
dybinés valios, kad tai netapty skambia fraze, kad



mokymas priartéty prie praktinés veiklos. Tikslin-
gas tarnautojo mokymas — tai jo tarnybinés veiklos
tasa, o jo atsakingai vykdomos funkcijos — ,,tai testi-
nio mokymo elementas” [3, p. 97].

Mokymo tikslingumg taip pat galime nustaty-
ti. Jis pagristas organizacijos strateginiais tikslais ir
nustatytais padaliniy bei atskiry tarnautojy moky-
mo poreikiais, kuriuos savo ruozZtu suponuoja gali-
mybé pritaikyti Zinias praktikoje. Salyje ir Europos
Sajungoje vykstanéiy organizaciniy ir informaciniy
pokyciy akivaizdoje negalima laukti, ,,kol daugelis
atsakymuy ateis ,,iS virSaus”... Nudienos spaudimas
reiskia, kad vis daugiau organizacijy sieks priimti
besimokancios vardan ateities i§$ukj nei tapti vaka-
ryks$témis masinés produkcijos jimonémis” [4].

Mokymo veiksmingumo problema sprendZia-
ma atrenkant auksto metodinio bei probleminio ly-
gio programas, sudarant tikslines besimokanciyjy
grupes. Dar vienas veiksmingumo standartas — kur-
ti kuo palankiausia aplinka igytoms Zinioms ir in-
formacijai kryptingai panaudoti.

Mokyma veikia grupiné ir individuali moty-
vacija. Motyvacing sistema sudaro atlygis uz nuolat
stiprinama profesing kompetencija, karjeros galimy-
bés, taip pat organizacijoje susiklosciusios morali-
nés nuostatos, susijusios su inovacija ir atsinaujini-
mu. Literatiiroje daug raSoma, jog Siuolaikinj dar-
buotoja uzsiimti inovacine veikla labiausia skatina
veiklos rezultaty motyvacija [5]. Jei didindamas sa-
vo profesine kompetencija darbuotojas mato per-
spektyva pakilti karjeros laiptais, pelnyti pripaZini-
ma arba daugiau uzsidirbti, tai, be jokios abejonés,
jis iSradingai pasinaudos atsirandanc¢iomis galimy-
bémis ir bus pasirenges skirti laisvalaikj, asmeninius
iSteklius mokymuisi (pavadinkime tai ,proaktyviu
mokymusi”, t.y. tokiu, per kurj projektuojama gera
perspektyva). Kita vertus, didéjantys technologiniai
ir organizaciniai reikalavimai taip pat skatina dar-
buotoja (organizacija) pasiekti reikalaujamos kom-
petencijos (tai — reaktyvus mokymasis — aktyvi reak-
cija | besikeiciancia aplinka).

Valstybés tarnautoju mokymo strategija

Pastaruoju metu daug diskutuota, kokj vals-
tybés tarnautojy mokymo modelj tikslinga pasirinkti.
Europiné praktika rodo, kad valstybés tarnautojy
mokymas yra adekvatus valstybés tarnybos sistemos
modeliui. Europoje skiriami trys pagrindiniai tar-
nautojy mokymo modeliai:

— visas valstybés tarnautojy mokymas atiduo-
damas rinkai (Svedija, Olandija, Estija);

— nustatomos tam tikros kompetencijos, kuriy
ugdymas perduodamas rinkai, ir kompeten-
cijos, kurioms lavinti naudojamos pagrindi-
nés mokymo institucijos (posty sistemos Salys
— Suomija, Danija, DidZioji Britanija);

1 schema. Besimokan¢ios organizacijos standartas

BESIMOKANCIOS

ORGANIZACIJOS STANDARTAS

VT sistemingas N
mokymas jvairiomis

alus, grupinis, neat-

formomis (individu-

Besimokanciujy
motyvaciniy sverty
visuma

ekspertavimas ir

Mokymo poreikiq\
klasifikacija )

sitraukiant nuo dar-
bo ir pan.)

Ilgalaikiy tiksliniy
mokymo programy
parengimas (baziniy

Besimokanciyjy

igyty Ziniy ir programy pagrindu:
sumanymuy ivadinis mokymas +
paskleidimas ir kvalifikacijos tobuli-
pritaikymas nimas + 18-20 kate-
organizacijoje ) gorijy VT mokymas)
TN Prioritetiniy
S}stel}une . grupiy sudarymas
organizacijos nariy
mastysena
Mokymo kokybés
/(?aniz m\ ir efetl‘(t}'fvumo
vizijos kiirimas: vertinimas
— pranaSumai
— triikumai
— galimybés
\_— pavojai )
Interesanty ugdy-
mas bandradar-
biavimo dvasia
(infosistemos,
vartotojo teisiy

\_apsauga) )

— visas valstybés tarnautojy mokymas yra cen-
tralizuotas ir vykdomas specializuotose mo-
kymo institucijose (karjeros sistemos Salys).
Diskusijos del Siy modeliy taikymo Lietuvo-

je atskleidé jvairiy nuomoniy. Pagrindiniai argumen-
tai, kurie nulémé pasirinkima, buvo Sie:

Strateginis Lietuvos tikslas — integracija j ES
suponuoja prioritetinj mokymo tiksla: iki 2004 m.
parengti valstybés tarnautojus dirbti narystés ES sa-
lygomis, ypa¢ daug démesio skirti administraciniams
gebéjimams stiprinti. Todél buty netikslinga visa
valstybés tarnautojy mokyma perduoti rinkai ir at-
sisakyti dalinio valstybinio reguliavimo jgyvendinant
Vyriausybés nustatytg prioritetini tiksla.

Taip pat netikslinga centralizuoti valstybés
tarnautojy mokymo, kaip tai daroma karjeros siste-
mos Salyse. Miisy negausiai valstybés tarnybai tai
biity per didelé prabanga. Netgi Pranciizija, savo
funkcionieriams mokyti kasmet iSleisdama apie 6
proc. valstybés tarnautojy darbo uzmokescio, t. y.
apie 20 milijardy franky, pastaruoju metu pertvar-
ko savo mokymo struktiiras.

Taigi Valstybés tarnybos istatymas suteikia



Lietuvos vieSojo administravimo institutui mokymo
kompetencijas, susijusias su integracija i Europos
Sajunga, personalo vadyba ir 18-20 kategorijy
valstybés tarnautojy mokymu. Kity valstybés tarnau-
tojy mokymo programy (jvadinio mokymo ir specia-
liyjy) rengimas ir valstybés tarnautojy mokymas pa-
gal jas atiteks kitoms valstybés tarnautojy kvalifika-
cijos tobulinimo jstaigoms, tarp jy ir aukstosioms mo-
kykloms, vykdancioms testiniy studijy programas.

Taigi musy valstybés tarnautojy mokymas la-
biau atitiks Danijos, Suomijos ir DidZiosios Brita-
nijos tarnautojy mokymo modeli.

Siuo metu jau baigiamos kurti mokymo teisi-
nio reglamentavimo prielaidos. Taciau nei nauja
Valstybés tarnybos istatymo redakcija, nei patvir-
tinta Valstybés tarnautojy mokymo strategija nesie-
kia iSsamiai ir grieztai reglamentuoti valstybés tar-
nautojy mokymo proceso. Norima pateikti tik prin-
cipus, kurie uztikrinty, kad valstybés tarnautojy mo-
kymo sistema lanksciai prisitaikyty prie kintanciy
poreikiy. Tikimasi, kad kuriamos teisinio reglamen-
tavimo priemonés padeés iSspresti Sias valstybinio lyg-
mens problemas:

Pirma. Nustatyti mokymui i§ nacionalinio biu-
dzeto skiriamy léSy panaudojimo prioritetai, api-
bréZtos prioritetinés valstybés tarnautojy mokymo
grupés, kurias biitina mokyti per artimiausius me-
tus, ir prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo
tikslai.

Antra. Nustatyta tvarka ir reikalavimai vals-
tybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigoms
patvirtinti. Siuo metu valstybés tarnautojy mokyma
vykdo jvairiis mokymo centrai, sudarantys neforma-
liojo suaugusiyjy Svietimo sistemos dalj.

Trecia. Nustatytas valstybés tarnautojy moky-
mo kokybés priezitiros mechanizmas — valstybés tar-
nautojy mokymo programy tvirtinimas.

Ketvirta. 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy
mokymas tapo privalomas, nes vie$ojo administra-
vimo vadybinés kompetencijos stiprinimas reikalau-
ja, kad vadovaujanciy kategorijy valstybés tarnau-
tojai igyty naujy gebé¢jimy strateginio planavimo,
permainy valdymo ir sprendimy priémimo, darbo
komandoje, deryby vedimo ir kitose srityse.

Valstybeés institucijy lygmeniu deréty isskirti
dvi pagrindines problemas, ribojancias kiekybinius
ir kokybinius valstybés tarnautojy mokymo rodik-
lius. Tai menkas finansavimas ir nepakankama per-
sonalo tarnyby motyvacija. Per maza finansavima
rodo tokie duomenys: 2001 m. mokymui apskrityse
buvo skiriama 0,5 proc. valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio, t. y. 5 kartus maziau negu ministerijo-
se arba savivaldybése. Ministerijy lygmeniu valsty-
bés tarnautojy kvalifikacijai tobulinti skiriama vi-
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dutiniskai 1,5 proc., savivaldybése — apie 3 proc. vals-
tybés tarnautojy darbo uzmokescio fondo. Kita ver-
tus, akivaizdas (ir sunkiai paaiSkinami) investicijy i
mokyma skirtumai ty paciy institucijy sistemoje.
2001 m. Palangos miesto savivaldybé skyré tarnau-
tojams mokyti 0,2 proc. (36 litus vienam tarnauto-
jui), Sakiy rajono — atitinkamai 0,4 proc. (56 litus
vienam tarnautojui), o Utenos ir Silalés rajony sa-
vivaldybés — apie 9 proc. (atitinkamai 1539 litus ir
1945 litus vienam tarnautojui).

Kita problema —silpna personalo tarnyby mo-
tyvacija ir su tuo susij¢ per menki jy pajégumai yra
daug sudétingesné, nes nuo to priklauso valstybés
tarnybos, kaip sistemos, instituciné branda. Antai
Samuelis Huningtonas [7], nagrinédamas politing
tvarkg besikeiCianciose visuomenése, instituciona-
lizacijos (brandos) procesa apibrézia kaip organi-
zacijy ir procediiry tapsma vertingomis ir stabilio-
mis, o lemiama to salyga — kiek laiko institucija vei-
kia. Jo nuomone, kuo vientisesné ir autonomiskesne
yra institucija, tuo ji brandesné. Taigi turint omeny-
je, kad valstybés tarnybos sistema funkcionuoja ke-
lerius metus, dar negalima kalbéti apie jos, kaip sis-
temos, iSbaigtuma ir stabiluma. PavyzdZiui, valsty-
bés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy personalo tar-
nybos vykdo tik valstybés tarnautojy atrankos funk-
cija, atleidimo i§ valstybés tarnybos formalumus,
atostogy suteikimo ir nuobaudy skyrimo procedi-
ras. Esamy personalo tarnyby tarnautojy aiskiai ne-
uZtenka ivairialypéms ZmogiSkyjy iStekliy strateginio
planavimo ir vystymo funkcijoms atlikti.

Todel darytina i§vada, kad jsteigus valstybes
tarnybos tvarkymo funkcijas atliekancia jstaiga ir at-
skyrus politikos formavimo ir jos jgyvendinimo funk-
cijas tikslinga biity optimizuoti personaly tarnyby
veikla — suteikti joms papildomus jgaliojimus vals-
tybés tarnautojy profesinés kompetencijos stiprini-
mo ir strateginio planavimo klausimais. Akivaizdu,
kad daugumai ministerijy teks racionalizuoti ir ko-
kybine personalo sudétj atsizvelgiant j biisimas funk-
cijas, kurias numato narysté Europos Sajungoje.

Mokymo poreikiu vertinimo prieigose

Paméginkime suformuluoti ir pagristi labiau-
siai prieinamas priemones, kurios skatinty moky-
mo sistemos plétra ir kokybe Lietuvos vieSojo ad-
ministravimo struktiirose. Vienas pirmyjy zZingsniy,
matyt, biity skirtingy mokymo poreikiy klasifikavi-
mas ir vertinimas.

Zmogiskojo kapitalo teorija skiria bendrajj ir
specialyjj darbuotojy iSsimokslinima ir atitinkamai
numato skirtingus organizacinius sprendimus [8].
Manoma, kad jeigu darbuotojas igyja Ziniy, kurios



reikalingos biitent Sioje darbovietéje, tai darbdavys
turi sudaryti tam salygas ir sumokeéti uz moksla. Zi-
niy, kurias darbuotojas gali pritaikyti platesniame
ir jvairesniame kontekste, pavyzdziui, pas kita darb-
davij, jis turi siekti pats. Nors taip klasifikuoti Zinias
sunku, o kartais ir nejmanoma (pvz., pasirengimas
netgi kol kas tokiai unikaliai sriciai kaip kosmonau-
tika gali biiti sekmingai panaudotas sinoptikoje arba
oreivystéje), tai jvardija problema, kuri yra aktuali
ir vieSojo sektoriaus darbdaviams. Gerai Zinome,
kad, pavyzdziui, darbuotojo studijos magistrantiroje
arba doktorantiiroje ne visuomet susilaukia darb-
davio paramos. Darbdavys baiminasi, kad ambicin-
gas pavaldinys, pasiekes aukstesni iSsimokslinimo
laipsnj, gali pereiti pas kitg darbdavi.

Vidaus reikaly ministerijos Valstybés tarny-
bos departamentas atliko trijy administravimo ly-
giy mokymo poreikiy aplinkos analizg. Buvo ap-
klausta 11 ministerijy, 9 apskriciy virSininky admi-
nistracijos, 48 savivaldybés. Uzfiksuoti dideli mo-
kymo poreikiai vadybos (78,5 proc.), ekonomikos
(72,3 proc.), teisés (66,2 proc.), administravimo ge-
béjimy — AG (63,1 proc.), vieSojo administravimo —
VA (58,5 proc.), ES mokymy - ES (53,8 proc.), spe-
cialiyjy mokymo programy — SMP (53,8 proc.) sri-
tyse (1, 2 diagrama). Netikétai Zemi uzsienio kalby —
UK (16,9 proc.) ir kompiuterinio rastingumo — IT
(30,8 proc.) jgiidziy tobulinimo rodikliai, taip pat
palyginti nedidelis Europos Sajungos mokymy po-
reikis (jis tik Sestoje vietoje). Tam jtakos turéjo zZe-
mi savivaldybiy rodikliai: tik 6,5 proc. apklaustyjy
pageidavo tobulinti uzsienio kalby Zinias ir 21,7 proc.
— kompiuterinio rastingumo jgtidzius (3 diagrama).
Sia tendencija, matyt, galima paaiskinti tuo, kad sa-
vivaldybése dar nelabai juntama reali integracijos j
Europos Sajunga, tarptautiniy rySiy ir informacinés
visuomenegs plétros jtaka.

1 diagrama. Bendri triju administraciniy lygiuy moky-
mosi poreikiai proc.

O Vadyba

B Ekonomika
OTeisé
OAG

HEVA

OES

B SMP
air

HUK

308 169

78,5
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2 diagrama. Mokymosi poreikiai apskrityse proc.

Apskritys

m@mVadyba

m Ekonomika
OTeisé
OAG

mVA

mES

mSMP

alT

mUK

055,6
m44,4

m8s,9

m8s,9

3 diagrama. Mokymosi poreikiai savivaldybése proc.

Savivaldybés

@ Vadyba

M Ekonomika
OTeisé
OAG

HVA

mES

HSMP

olT

B UK

m52,2

m43,5

W50

[156,5

Kita vertus, diskusijose daznai tenka isgirsti,
kad ekonomis$kai neracionalu investuoti j valstybés
tarnautojy kvalifikacijos tobulinima, nes efektyviau
biity investuoti j ka tik baigusius bakalaurus arba
magistrus — suteikti jiems valstybés tarnyboje biiti-
ny specialiy ziniy. Akivaizdu, kad toks siiilomas
sprendimas bty efektyvus tik ,,naujose” administ-
ravimo struktiirose: pavyzdziui, integracijos j
Europos Sajungos, krasto apsaugos, uzsienio reika-
ly, i§ dalies — finansy. Tadiau ir ¢ia nevalia prarasti
saiko jausmo. VieSojo administravimo praktikai Zi-
no, kad prireikia mazdaug dvejy mety, kol jaunas
specialistas perpranta jvairias struktiiras, taisykles
ir procediiras. Yra valdymo sri¢iy, kuriose praktis-
kai pritaikius minéta investavimo politika organi-
zacijas iStikty savotiSkas paralyzius dél vadinamojo
atminties praradimo. Maza to, netgi seniau susifor-
mavusiose vie$ojo administravimo institucijose ten-
ka spresti nemazai visiSkai naujy reikaly, o tam rei-
kalingi specialiis mokymai.

Naujoji Valstybés tarnybos istatymo redakci-
ja labai racionaliai traktuoja valstybés tarnautojy
mokyma kaip jy pareiga ir jy teisg. Valstybé isipa-
reigoja pirmiausia finansuoti tokj valstybes tarnau-
tojy mokyma, kuris susijes su Vyriausybés arba ati-
tinkamos institucijos nustatytais strateginiais tiks-
lais. Valstybés tarnautojo asmeniniai mokymosi po-



reikiai turi biti finansuojami jo paties l€Somis.

Organizacijos mokymo poreikiy nustatymas
reikalauja nuolatinio démesio ir gerai parengtos ty-
rimo metodikos. Skiriami organizacijos visuminiai,
atskiry darbo bary ir padaliniy, taip pat skirtingy
tarnybiniy lygiy ir individualiis tarnautojy mokymo
poreikiai. Sudarant mokymo planus $ie poreikiai turi
buti derinami ir pagal galimybe optimizuojami. 2001
m. Danijos ir Suomijos ekspertai parengé iSsamia
vieSojo sektoriaus tarnautojy mokymo poreikiy ana-
lizés metodika [8]. Atrodo, kad tai solidus, kity $a-
liy patirtimi ir teoriniu jdirbiu pagristas ir (tai ne
maziau svarbu) su Lietuvos jstatymais bei mokymo
praktika susijes instrumentarijus. Skiriami keli jo
poreikiy paketai. Pirma, tai poreikiai, kurie atsiran-
da i§ vykdomos reformos ir politikos pokyciy na-
cionaliniu ir regioniniu lygiu. Kita poreikiy paketa
diktuoja integraciniai procesai, biitinybé pazinti ir
taikyti galiojancius tarptautinius teisinius aktus, ad-
ministravimo principus, ypa¢ interesanty aptarna-
vimo srityje, kovoti su korupcija ir pan. Tai organi-
zacijos iSorés aplinkos padiktuoti poreikiai. Toliau
eina vidiniai organizacijos poreikiai, skirstomi pa-
gal jau minétus principus, ir individualds tarnauto-
ju poreikiai. Neteko aptikti informacijos, kuri teig-
ty, jog ministerijos arba savivaldybeés jau pradejo tai-
kyti minéta metodika savo poreikiams jvertinti. M-
sy ziniomis, tik Seimo kanceliarijoje, Vidaus reika-
ly ir Sveikatos reikaly ministerijose Siais metais bu-
vo pabandyta praktiSkai pritaikyti §ig metodika. De-
ja, ji dar labai sunkiai jdiegiama. AiSku, buty gaila,
jei §is jau pritaikytas prie misy tikrovés dokumen-
tas paskesty personalo vadybininky stalCiuose.

Pastabos i valstybés tarnautoju mokymo
renginiy

Reikety aptarti dar keleta klausimy. Kadan-
gi ne vienus metus dalyvaujame valstybés tarnauto-
ju mokymo programose, darome prielaida, jog ju
efektyvumas galéty labai padidéti ne investuojant
papildomas lé3as, o geriau jas administruojant. Esa-
me tikri, kad Siandien biitent vadybos principy sto-
ka yra pati silpniausia grandis visoje valstybés tar-
nautojy mokymo sistemoje, kuria reikia stiprinti sie-
kiant naSiau panaudoti esamus iSteklius. I mokslus
siunCiamy tarnautojy neturéty trukdyti jy kolegy ir
vir§ininky skambuciai ir iSkvietimai. Mokymo kla-
séje vyksta nuolatiné rotacija: vieni jeina, kiti iSei-
na. Saléje vienu metu gali biiti mazdaug nuo pusés
iki trijy ketvirtadaliy mokymo dalyviy. Grupiné di-
namika sujaukta. Néra né kalbos apie ,,skrajojan-
¢iy“ dalyviy jsijautima i problemine aplinka. Padé-
tis radikaliai geréja, kai seminarai vyksta toliau nuo
besimokanciyjy darbovietés — kitame mieste, uz-
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miestyje. Siek tiek specifiski mokymo renginiai, skirti
vienos organizacijos tikslinei grupei ir paprastai
vykstantys tos organizacijos patalpose. Jie turi ne-
maza pranaSuma — leidZia generuoti probleminiy si-
tuacijy sprendimus ir gerokai sutrumpina bei supap-
rastina naujy idéjy kelia j organizacijos veikla. Ta-
¢iau disfunkciné rizika tokiuose renginiuose gana
didele, ypac jeigu tuo metu organizacijoje yra iski-
lusiy besimokantiesiems svarbiy veiklos problemy.

Labai geras Zenklas, jei organizacija vienu me-
tu siuncia pasimokyti didesne tiksling mokymo grupe.
Sekmingas keliy asmeny dalyvavimas mokymuose ku-
ria vadinamosios kritinés masés efekta naujovéms ir
sumanymams jgyvendinti tarnybingje aplinkoje.

Retokai praktikuojami, bet labai efektyviis ir
veiksmingi yra vienos arba netgi ir keliy dieny ren-
giniai, kuriuose dalyvauja visa organizacija in cor-
pore —nuo vadovo iki eilinio tarnautojo. Dél supran-
tamy prieZasciy tai sudétinga surengti, taciau jeigu
pavyksta atitraukti kuriam laikui visa komanda, tai
po vadinamojo ,,ledy pralauzimo® (ice breaking), tai-
kant modernius atsiverimo, diskusijy vedimo, idéju
generavimo metodus, pavyksta pakoreguoti vidines
saveikas, pagerinti tarpusavio supratima, atsikraty-
ti itampos, apskritai pakelti kiirybinj, inovacini or-
ganizacijos tonusa.

Dar viena reikSminga ir nedideliy investicijy
reikalaujanti naujové sunkiai skinasi kelia i moky-
mo praktika. Tai vadinamieji griztamojo rysio semi-
narai, kai praéjus kuriam laikui po mokymo daly-
viai vél susirenka ir kartu su vedéjais apsvarsto, ka
pavyko pritaikyti, kokiu mastu ir kokiame konteks-
te, kas nepasiseké arba kas nepasiteisino. Tokie su-
sitikimai ne tik geriausiai apibendrina mokymo re-
zultatus, bet ir veiksmingai paspartina naujoviy die-
gima tarnybinéje aplinkoje. GriZtamojo rySio mo-
kymo renginiy naudinguma patvirtina vadinamosios
trijy bei septyniy taisyklés. Pirmoji skelbia, kad Zmo-
nés probleminj klausima jvaldo tik trecig karta ap-
maste, o sudétingesnj veiksma — pasipraktikave sep-
tynis kartus [9].

Apibendrinant iSdéstytas mintis darytinos $ios
iSvados:

Pirma, vieSojo sektoriaus modernizavimas rei-
kalauja jgyvendinti besimokancios organizacijos mo-
deli. Seimui ir Vyriausybei priémus politinj spren-
dima dél valstybés tarnautojy mokymo modelio la-
bai svarbu tolygiai paskirstyti pastangas trimis kryp-
timis: 1) tobulinant valstybés tarnautojy mokymo
finansavimo mechanizma: nustatant institucijose
prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus
ir pirmiausia skiriant IéSas prioritetinéms valstybés
tarnautojy mokymo grupéms; 2) nustatant valsty-
bés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigy sta-
tusg ir jy tarpusavio rysj; 3) kuriant valstybés tar-



nautojy mokymo informacing sistema, kuri sudary- Literatura
ty salygas paklausos ir pasitilos principui plétotis ir
taip skatinty mokymo paslaugy rinka bei kokybe.

Antra. Lietuvos narysté Europos Sajungoje is-
kelia sistemisko valstybés tarnautojy mokymo po-
reikj. Ir ¢ia bitinos sutelktos pastangos ir raciona-
las veiksmai stiprinant atskiry institucijy koordina-
vima. Siuo poziiiriu labai sveikintinas nuolatinés
Tarpzinybinés komisijos administraciniy gebéjimy
stiprinimo procesui koordinuoti sudarymas rengian-
tis narystei Europos Sajungoje.

Trecia. Butina pasiekti, kad valstybés institu-
cijose valstybés tarnautojy mokymas tapty vidaus
administravimo kulttiros prioritetine dalimi. Ture-
ty biti didinami personalo tarnyby pajégumai kar-
tu didinant ju igaliojimus ir atsakomybe personalo
vadybos srityje.

Tikimeés, kad Lietuvos Respublikos administ-
raciniy ir teisminiy gebéjimy stiprinimo veiksmy pla-
nas, kuri, atsakydama i Europos Komisijos iniciaty-
va visoms Salims kandidatéms parengti administra-
ciniy gebejimy stiprinimo veiksmy planus, 2002 m.
balandzio 18 d. patvirtino Vyriausybin¢ Europos in-
tegracijos komisija, pades uztikrinti auksta valsty-
beés tarnybos lygj igyvendinant Europos Sajungos tei-
s¢ (acquis).
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Biruté Cesnulevi¢iené, Juozas Lakis
The Civil Servants Training: from National Strategy to Action
Summary

The civil service in postcommunist Lithuania has been created, legally regulated and developed during the
last decade of the twentieth century. The employees working there had to be radically trained at least for two
reasons: the needs came from the dinamically developed system and the next package of needs indicated Lithua-
nia’s attempts for integration with the European Union.

The article deals with training development for governmental employees, which is gradually becoming syste-
matic and innovative. Lately there has been the training strategy of governmental employees approved. We discuss
the possibility to apply the standart of learning organization in public sector. Some problems are to be solved to start
to realise the training strategy: the learning has to be systematized, i.e. every civic servant has to be involved in a
learning process; the forms of the trainings have to be diversified, the motivation to seek efficiency as well as needs
assessment have to be improved. We analize some aspects of financing trainings in different governmental bodies
and make conclusion, that there are remarkable differences between them. The need to create the national integra-
ted information system of training is stated.
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