
85

Valstybës tarnautojø mokymo sisteminimo
ypatumai

Valstybës tarnautojø mokymas Lietuvoje
ágauna sistemiðkà ir nuoseklø pobûdá. Mokymas
tampa kiekvienos valstybës institucijos kultûros da-
limi, nes padeda jai aktyviai prisitaikyti prie vyks-
tanèiø ir vyksianèiø pokyèiø. Nors pastaruoju metu
valstybës tarnautojø mokymo sistemai skiriama ne-
maþai dëmesio mokslinëse konferencijose ir leidi-
niuose, vis dar pasigendama kai kuriø reikðmingø
klausimø sprendimo, ypaè tø, kurie sieja neseniai
Vyriausybës patvirtintà strategijà su mokymo prak-
tikos tobulinimu pagal besimokanèios organizaci-
jos standartà.

Ðio straipsnio tikslas: iðanalizuoti ir ávertinti
esamà padëtá valstybës tarnautojø mokymo srityje
lyginant jos retrospektyvinës ir perspektyvinës di-
namikos mastelius; apibrëþti labiausiai spræstinus
reikalus tuo metu, kai baigiama brandinti strategi-
ja, o organizuojant kasdiená mokymà pastebima ávai-
riø nesklandumø.

Ðio straipsnio uþdaviniai:
–  apþvelgti pasiektà paþangà organizuojant vals-

tybës tarnautojø mokymà;

– pristatyti besimokanèios organizacijos stan-
dartà kaip orientyrà toliau tobulinant siste-
mà;

– ávardyti spræstinas problemas, susijusias su
naujos redakcijos Valstybës tarnybos ástaty-
mo ir mokymo strategijos ágyvendinimu;

– panagrinëti tarnautojø mokymo motyvacijà,
poreikiø nustatymo ir mokymo renginiø ko-
kybës klausimus.
Spræsdami ðiuos uþdavinius rëmëmës lietuviø

ir uþsienio autoriø teoriniu ádirbiu, Lietuvos Res-
publikos teisës aktais, statistika. Pasinaudojome so-
ciologinës apklausos, nustatanèios mokymo porei-
kius, duomenimis. Pasitelkëme daugiametæ nefor-
maliojo suaugusiøjø ðvietimo patirtá bei stebëjimus,
kaip organizuojamas ir vykdomas tarnautojø moky-
mas kitose valstybëse.

Lietuvoje valstybës tarnautojø mokymo sis-
tema kryptingai kurti pradëta 1995 m., priëmus  Val-
dininkø ástatymà. Per pirmuosius penkerius nepri-
klausomybës metus valstybës tarnautojø mokymas
buvo spontaniðkas, kartais netgi chaotiðkas. Aukð-
tesniø valdininkø paskyrimai daþniausiai buvo nu-
lemti politiðkai, valstybinis mokymo reguliavimas
buvo ribotas, besikurianèioje neformaliojo suau-
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gusiøjø ðvietimo paslaugø rinkoje veikë kai kurios
dar sovietiniais laikais gyvavusios kvalifikacijos to-
bulinimo ir ðvietimo ástaigos ir èia pat gausiai besi-
kurianèios nevyriausybinës organizacijos, daþniau-
siai remiamos uþsienio fondø ir organizacijø. Tai bu-
vo „laukinës“ rinkos metas, kai ypaè aktyviai reið-
kësi tie, kas galëjo mokyti uþsienio kalbø, buhalte-
rinës apskaitos, rinkodaros ir vadybos, kiek vëliau –
suteikti  elementariø kompiuterinio raðtingumo ágû-
dþiø. Tai tenkino ypaè padidëjusá þiniø poreiká ðiose
srityse. Tiek mokymo paslaugas siûlantiems, tiek ir
jomis besinaudojantiems visø pirma rûpëjo prakti-
nës þinios ir daug maþiau – mokymo renginiø serti-
fikavimas, metodinës naujovës ir pan.

Nors Valdininkø ástatymas ir nesukûrë vals-
tybës tarnybos pagal áprastus Europoje standartus,
valstybës institucijose imta suprasti kvalifikacijos to-
bulinimo svarbà. Pradëti ágyvendinti pirmieji valdi-
ninkø mokymo projektai, daþniausiai tik remiant Va-
karø institucijoms arba uþsienio fondams. Buvo siû-
lomos ádomios, taèiau Lietuvos sàlygomis nepritai-
kytos mokymo programos.

1999 m. priëmus Valstybës tarnybos ástatymà
atsirado poreikis teisiðkai sureguliuoti valstybës tar-
nautojø mokymo rinkà. Pradedami kurti valstybës
tarnybos standartai, pateikiami atitinkami kvalifi-
kaciniai reikalavimai valstybës tarnautojams. Didë-
ja mokymo paklausa, konkurencija, rinka segmen-
tuojasi. Atsiranda pirmieji kooperacijos elementai.

Ðiandien valstybës tarnautojø mokymo rinka
stabilizuojasi. Priëmus naujà Valstybës tarnybos ásta-
tymo redakcijà kuriama institucijø, prisidedanèiø
prie valstybës tarnautojø mokymo, sistema. Bendra-
darbiaudamos tarpusavyje kiekviena jø ieðko savo
erdvës mokymo paslaugø rinkoje. Ima veikti valsty-
bës tarnautojø kvalifikacijos tobulinimo ástaigø ir
valstybës tarnautojø mokymo programø tvirtinimo
mechanizmas. Jis átraukiamas á bendrà teisinio reg-
lamentavimo sistemà.

Europos Sàjungos ðalys, ðiandien pasiekusios
gerokai brandesná valstybës tarnautojø mokymo ly-
gá, kuriam bûdinga tai, kad susilieja pagrindiná iðsi-
lavinimà teikianèios ir kvalifikacijà tobulinanèios sis-
temos, kad susiformavusi bendra mokymo politi-
ka, mokymo ástaigø tinklas ir mokymo poreikiø in-
formacinë bazë. Kuriamos bendros vieðojo ir verslo
sektoriø finansuojamos mokymo ir konsultavimo
kompanijos. Apie tai liudija Suomijos vieðojo val-
dymo instituto (HAUSS) atvejis. Ðis institutas, fi-
nansuojamas ið valstybës biudþeto, 30 metø akty-
viai funkcionavo Suomijos valstybës tarnautojø mo-
kymo rinkoje. Nuo 2002 m. rugsëjo jis keièia savo
statusà – tampa mokymo ir konsultavimo kompani-
ja, finansuojama vieðojo ir verslo sektoriø: valstybei
priklausys tik 40 proc. ðio instituto kapitalo, likusià

dalá valdys verslo sektorius.
Lietuvos valstybës tarnautojø mokymo siste-

mai ðiandien bûdingi tokie poþymiai:
– funkcionuoja valstybës tarnautojø kvalifika-

cijos tobulinimo ástaigø tinklas, kurá sudaro
Lietuvos vieðojo administravimo institutas ir
specializuoti þinybiniai mokymo centrai,
ásteigti ministerijø arba kitø valstybës insti-
tucijø. Ðalia jø veikia universitetiniai kvalifi-
kacijos tobulinimo padaliniai;

– parengtos ir ágyvendinamos tikslinës valsty-
bës tarnautojø mokymo programos;

– pareigybiø apraðymuose nustatyti kvalifika-
ciniai reikalavimai ávairiø lygiø tarnautojams;

– nekvestionuojama nuostata, jog kiekvienam
valstybës tarnautojui bûtina periodiðkai at-
naujinti ir átvirtinti savo profesines þinias ir
ágûdþius, lavintis savarankiðkai;

– pastaraisiais metais atsiranda naujos moky-
mo formos, nustatomi prioritetiniai mokymo
tikslai, prioritetinës mokymo grupës;

– ávairesnë tampa ðiuolaikinio mokymo meto-
dika, daugiausia pagrásta interaktyviais me-
todais, pratybomis (trainings), dalyviø tarny-
binës patirties panaudojimu modeliuojant si-
tuacijas ir keliant praktines problemas.
Teigiamø poslinkiø valstybës tarnautojø mo-

kymui turëtø suteikti nuo 2002 m. liepos 1 d. ásiga-
liojæs Lietuvos Respublikos valstybës tarnybos ásta-
tymas, kuriame numatytas mokymo privalomumas,
finansavimas, iðskirtas 18–20 kategorijø valstybës
tarnautojø mokymas, numatyti bendrieji mokymo
organizavimo principai.

Ði paþanga neneigia prielaidos, kad valstybës
tarnautojø mokymas valstybës ir savivaldybiø insti-
tucijø lygiu dar nëra suvokiamas kaip kuo nors ið-
skirtinë problema. Bent tokiø þenklø nematyti susi-
paþástant su þinybø veiklos planais ir ataskaitomis,
bendraujant su tarnautojais jiems surengtuose se-
minaruose ir konferencijose. Mokymø organizavi-
mo technika maþai kinta: stichiðkas paraiðkø patei-
kimas institucijoms, vykdanèioms mokymus, ir ben-
dra ataskaita, kurioje paprastai pateikiama apiben-
drinta informacija ir statistika apie ávykusius mo-
komuosius renginius bei jø dalyvius. Tokiose ataskai-
tose paprastai stokojama mokymo efektyvumo áver-
tinimo, darbo laiko sànaudø ir mokymams panau-
dotø tiesioginiø iðtekliø vertinimo analizës. Kol kas
beveik nepraktikuojamas personalo mokymo meti-
niø planø sudarymas, pagrástas mokymo poreikiø
analize. Valstybës ir savivaldybiø institucijose ir ástai-
gose dar neveikia valstybës tarnautojø mokymo in-
formacinë sistema, padedanti ne tik kaupti duome-
nis apie mokymo poreikius, bet ir ávertinti mokymo
efektyvumà.
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Besimokanèios organizacijos standartas

Esamos situacijos ir jos dinamikos apþvalga
leidþia daryti prielaidà, jog siekiant informacinës,
þiniø visuomenës kokybës mûsø sistemai teks áveik-
ti labai tolimà kelià. Þiniø visuomenë remiasi besi-
mokanèia organizacija, kurioje personalo mokyma-
sis nëra fragmentiðkas arba spontaniðkas, kaip pa-
sitaiko mûsø institucijose, o strateginës reikðmës,
sutelktas procesas. Besimokanèios organizacijos
standartas atsirado JAV, Japonijoje ir kitose ðalyse
daugiau nei prieð deðimtá metø. Menama sàvoka api-
bûdina organizacijà, kuri nuolat keièiasi ið vidaus, at-
sinaujina jos nariø sistemingo kryptingo mokymosi ir
kolektyviai kuriamos inovacijø dvasios dëka (1 sche-
ma). Lietuvoje besimokanèios organizacijos pavyz-
dþius teikia ðiuolaikinës verslo struktûros, didesnieji
komerciniai bankai, miðraus kapitalo ámonës, ku-
rios priklauso þinomoms farmaceutinëms, komuni-
kacijø, elektronikos, autoserviso transnacionalinëms
kompanijoms. Ðios firmos, taikydamos ávairias for-
mas, sistemingai sudaro ir vykdo mokymo progra-
mas, jautriai reaguoja á didëjanèius klientø porei-
kius, skatina savo darbuotojus savarankiðkai siekti
aukðtesnës kompetencijos, o ágytas þinias kuo na-
ðiau pritaikyti ir paskleisti.

Sistemingas organizacijos nariø kvalifikacijos
tobulinimas yra pirmutinis besimokanèios organi-
zacijos principas. Piteris Sindþas, Masaèusetso tech-
nologijos instituto sisteminio màstymo ir organiza-
cinio mokymo programos direktorius, suformulavo
kelis kitus reikalavimus. Ið pasimokiusio darbuoto-
jo laukiama, kad ðis pasidalytø ágytomis þiniomis su
kitais ir kitø palaikomas pritaikytø jas savo darbo
vietoje kiek galima platesniu mastu. Taigi mokymas
ir þiniø taikymas inspiruoja grupinæ sàveikà, skati-
na inovacijas, ugdo organizacijos nariø sisteminá
màstymà. Besimokanèios organizacijos narys ápran-
ta áþvelgti ne vien su jo tiesiogine veikla, bet ir su
organizacijos sàranga, su jos aplinka susijusias pro-
blemas. Sisteminis màstymas organizacijoje formuo-
ja jos vizijà. Paþymëtina, jog vizija suprantama ne
kaip skambiø fraziø derinys, o kaip ilgalaikë prog-
nozë, pagrásta organizacijos pranaðumø ir trûkumø,
pavojø ir galimybiø analize [1]. Kelias á besimokan-
èios organizacijos kokybæ nëra trumpas ir papras-
tas. Dþ. O’Konnoris ir Dþ. Simûris atkreipia dëme-
sá, kad besimokanèios organizacijos negalima pri-
mesti, „ji turi labai organiðkai plëtotis kiekvienoje
savo pakopoje. Nuolat ieðkome srièiø ir bûdø, ku-
rie leidþia mums efektyviai siekti ðio tikslo” [2].

Lygindami verslo ir vieðojo administravimo
organizacijø sàrangà, jos nariø santyká su aplinka,
inovacinio darbo ir mokymosi motyvacijà, nesun-
kiai áþvelgiame esminius skirtumus, su kuriais mo-

kymosi vadybininkui volens nolens tenka turëti rei-
kalø. Vieðojo sektoriaus tarnautojas savo tarnybi-
nëje veikloje yra labiau saistomas pareiginiø nuo-
statø. Pasitaiko nemaþai situacijø, kai jis gali paleng-
vinti savo atsakomybës naðtà pasitelkdamas biurok-
ratinius suvarþymus. Trumpai tariant, pernelyg smul-
kiai suformuluotos taisyklës ir instrukcijos neskati-
na valstybës tarnautojo uþsiimti inovacine veikla, ko-
mandiniu veiksmu, savo aplinkos kûrybiniu aktyvi-
nimu. Firmos darbuotojas, veikdamas aplinkoje, taip
pat neturëdamas tokiø tvirtø garantijø apsisaugoti
nuo netikëtumø, paprastai aktyviau ieðko saviraið-
kos galimybiø ir esant palankioms sàlygoms linkæs
semtis naujoviø ir reikðtis kaip novatorius. Tad vie-
ðojo sektoriaus institucijos sieká tapti besimokanèia
organizacija  sunkina tam tikras jos nariø nuasme-
ninimas, vidiniø paskatø trûkumas. Vieðojo sekto-
riaus institucijoje daþnai nejauèiamas poreikis mo-
kyti darbuotojà èia ir dabar dël to, kad, prieðingai
nei komerciniø paslaugø ar gamybos marketinge, in-
vesticijos á mokymà neturi tokio konkretaus gràþos
mato (return of investment). Kaip pavyzdá galima pa-
teikti toká valstybës tarnautojui privalomà þiniø ir
ágûdþiø segmentà kaip „bendradarbiavimà”, arba
„sprendimø priëmimà”. Matyt, nedaug nuklysime
nuo tikrovës iðreikðdami mokymo vadybininko ar-
ba net ir paties tarnautojo màstymo formulæ taip:
„be abejo, tai bûtø ádomu ir naudinga… bet kol kas
mums sekasi neblogai… tad gal kitais metais?”. Mo-
kymo primygtinumas labiau jauèiamas naujai ásteig-
tose institucijose arba tarnybose, kurios tiesiogiai
susijusios su nuolat kintanèia aplinka. Bet èia vël
susiduriama su sunkumais: besikeièiantys reikala-
vimai (skubos tvarka priimami nauji ástatymai, tech-
nologinës naujovës) paprastai neturi reikðmës mo-
kymui skirtoms lëðoms, numatyti finansiniai iðtek-
liai lieka tie patys.

Bet kitos iðeities nëra: kad bûtø parengtas nau-
jas projektas, programa arba analizë, reikia ið ávairiø
padaliniø specialistø sudaryti laikinàjà darbo grupæ,
kuri dirbtø sutelktai ir kûrybingai. Èia ypaè akivaiz-
dus besimokanèios organizacijos braiþas: norint sëk-
mingai atlikti savo uþduotá reikia pasiremti kitais, jø
kompetencija, taèiau bûtina ir paèiam kà nors esmi-
nio duoti kitiems.

Ágyvendinant besimokanèios organizacijos
nuostatà pirmiausia tenka spræsti jos nariø sistemið-
ko ir veiksmingo mokymo problemà. Sistemiðkumo
siekiama sudarant ilgalaikius personalo mokymo
planus, juos konkretizuojant ketvirèiais (arba kitais
laiko tarpsniais), reguliariai tikrinant, kaip jie vyk-
domi. Organizacijos nuostatuose mokymas turi bû-
ti apibrëþtas kaip prioritetinis vidaus administravi-
mo tikslas, skatinantis institucijos brandà. Reikia va-
dybinës valios, kad tai netaptø skambia fraze, kad
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mokymas priartëtø prie praktinës veiklos. Tikslin-
gas tarnautojo mokymas – tai jo tarnybinës veiklos
tàsa, o jo atsakingai vykdomos funkcijos – „tai tæsti-
nio mokymo elementas” [3, p. 97].

Mokymo tikslingumà taip pat galime nustaty-
ti. Jis pagrástas organizacijos strateginiais tikslais ir
nustatytais padaliniø bei atskirø tarnautojø moky-
mo poreikiais, kuriuos savo ruoþtu suponuoja gali-
mybë pritaikyti þinias praktikoje. Ðalyje ir Europos
Sàjungoje vykstanèiø organizaciniø ir informaciniø
pokyèiø akivaizdoje negalima laukti, „kol daugelis
atsakymø ateis „ið virðaus”… Nûdienos spaudimas
reiðkia, kad vis daugiau organizacijø sieks priimti
besimokanèios vardan ateities iððûká nei tapti vaka-
rykðtëmis masinës produkcijos ámonëmis” [4].

Mokymo veiksmingumo problema sprendþia-
ma atrenkant aukðto metodinio bei probleminio ly-
gio programas, sudarant tikslines besimokanèiøjø
grupes. Dar vienas veiksmingumo standartas – kur-
ti kuo palankiausià aplinkà ágytoms þinioms ir in-
formacijai kryptingai panaudoti.

Mokymà veikia grupinë ir individuali moty-
vacija. Motyvacinæ sistemà sudaro atlygis uþ nuolat
stiprinamà profesinæ kompetencijà, karjeros galimy-
bës, taip pat organizacijoje susiklosèiusios morali-
nës nuostatos, susijusios su inovacija ir atsinaujini-
mu. Literatûroje daug raðoma, jog ðiuolaikiná dar-
buotojà uþsiimti inovacine veikla labiausia skatina
veiklos rezultatø motyvacija [5]. Jei didindamas sa-
vo profesinæ kompetencijà darbuotojas mato per-
spektyvà pakilti karjeros laiptais, pelnyti pripaþini-
mà arba daugiau uþsidirbti, tai, be jokios abejonës,
jis iðradingai pasinaudos atsirandanèiomis galimy-
bëmis ir bus pasirengæs skirti laisvalaiká, asmeninius
iðteklius mokymuisi (pavadinkime tai „proaktyviu
mokymusi”, t. y. tokiu, per kurá projektuojama gera
perspektyva). Kita vertus, didëjantys technologiniai
ir organizaciniai reikalavimai taip pat skatina dar-
buotojà (organizacijà) pasiekti reikalaujamos kom-
petencijos (tai – reaktyvus mokymasis – aktyvi reak-
cija á besikeièianèià aplinkà).

Valstybës tarnautojø mokymo strategija

Pastaruoju metu daug diskutuota, koká vals-
tybës tarnautojø mokymo modelá tikslinga pasirinkti.
Europinë praktika rodo, kad valstybës tarnautojø
mokymas yra adekvatus valstybës tarnybos sistemos
modeliui. Europoje skiriami trys pagrindiniai tar-
nautojø mokymo modeliai:

– visas valstybës tarnautojø mokymas atiduo-
damas rinkai (Ðvedija, Olandija, Estija);

– nustatomos tam tikros kompetencijos, kuriø
ugdymas perduodamas rinkai, ir kompeten-
cijos, kurioms lavinti naudojamos pagrindi-
nës mokymo institucijos (postø sistemos ðalys
– Suomija, Danija, Didþioji Britanija);

1 schema. Besimokanèios organizacijos standartas

– visas valstybës tarnautojø mokymas yra cen-
tralizuotas ir vykdomas specializuotose mo-
kymo institucijose (karjeros sistemos ðalys).
Diskusijos dël ðiø modeliø taikymo Lietuvo-

je atskleidë ávairiø nuomoniø. Pagrindiniai argumen-
tai, kurie nulëmë pasirinkimà, buvo ðie:

Strateginis Lietuvos tikslas – integracija á ES
suponuoja prioritetiná mokymo tikslà: iki 2004 m.
parengti valstybës tarnautojus dirbti narystës ES sà-
lygomis, ypaè daug dëmesio skirti administraciniams
gebëjimams stiprinti. Todël bûtø netikslinga visà
valstybës tarnautojø mokymà perduoti rinkai ir at-
sisakyti dalinio valstybinio reguliavimo ágyvendinant
Vyriausybës nustatytà prioritetiná tikslà.

Taip pat netikslinga centralizuoti valstybës
tarnautojø mokymo, kaip tai daroma karjeros siste-
mos ðalyse. Mûsø negausiai valstybës tarnybai tai
bûtø per didelë prabanga. Netgi Prancûzija, savo
funkcionieriams mokyti kasmet iðleisdama apie 6
proc. valstybës tarnautojø darbo uþmokesèio, t. y.
apie 20 milijardø frankø, pastaruoju metu pertvar-
ko savo mokymo struktûras.

Taigi Valstybës tarnybos ástatymas suteikia

VT sistemingas
mokymas ávairiomis
formomis (individu-
alus, grupinis, neat-
sitraukiant nuo dar-

bo ir pan.)

Besimokanèiøjø
ágytø þiniø ir
sumanymø

paskleidimas ir
pritaikymas

organizacijoje

Sisteminë
organizacijos nariø

màstysena

Organizacijos
vizijos kûrimas:
– pranaðumai
– trûkumai
– galimybës
– pavojai

Interesantø ugdy-
mas bandradar-
biavimo dvasia
(infosistemos,
vartotojo teisiø
apsauga)

Mokymo poreikiø
ekspertavimas ir
klasifikacija

Ilgalaikiø tiksliniø
mokymo programø
parengimas (baziniø
programø pagrindu:
ávadinis mokymas +
kvalifikacijos tobuli-
nimas + 18–20 kate-
gorijø VT mokymas)

Prioritetiniø
grupiø sudarymas

Mokymo kokybës
ir efektyvumo

vertinimas

Besimokanèiøjø
motyvaciniø svertø

visuma

BESIMOKANÈIOS
ORGANIZACIJOS STANDARTAS
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Lietuvos vieðojo administravimo institutui mokymo
kompetencijas, susijusias su integracija á Europos
Sàjungà, personalo vadyba ir 18–20 kategorijø
valstybës tarnautojø mokymu. Kitø valstybës tarnau-
tojø mokymo programø (ávadinio mokymo ir specia-
liøjø) rengimas ir valstybës tarnautojø mokymas pa-
gal jas atiteks kitoms valstybës tarnautojø kvalifika-
cijos tobulinimo ástaigoms, tarp jø ir aukðtosioms mo-
kykloms, vykdanèioms tæstiniø studijø programas.

Taigi mûsø valstybës tarnautojø mokymas la-
biau atitiks Danijos, Suomijos ir Didþiosios Brita-
nijos tarnautojø mokymo modelá.

Ðiuo metu jau baigiamos kurti mokymo teisi-
nio reglamentavimo prielaidos. Taèiau nei nauja
Valstybës tarnybos ástatymo redakcija, nei patvir-
tinta Valstybës tarnautojø mokymo strategija nesie-
kia iðsamiai ir grieþtai reglamentuoti valstybës tar-
nautojø mokymo proceso. Norima pateikti tik prin-
cipus, kurie uþtikrintø, kad valstybës tarnautojø mo-
kymo sistema lanksèiai prisitaikytø prie kintanèiø
poreikiø. Tikimasi, kad kuriamos teisinio reglamen-
tavimo priemonës padës iðspræsti ðias valstybinio lyg-
mens problemas:

Pirma. Nustatyti mokymui ið nacionalinio biu-
dþeto skiriamø lëðø panaudojimo prioritetai, api-
brëþtos prioritetinës valstybës tarnautojø mokymo
grupës, kurias bûtina mokyti per artimiausius me-
tus, ir prioritetiniai valstybës tarnautojø mokymo
tikslai.

Antra. Nustatyta tvarka ir reikalavimai vals-
tybës tarnautojø kvalifikacijos tobulinimo ástaigoms
patvirtinti. Ðiuo metu valstybës tarnautojø mokymà
vykdo ávairûs mokymo centrai, sudarantys neforma-
liojo suaugusiøjø ðvietimo sistemos dalá.

Treèia. Nustatytas valstybës tarnautojø moky-
mo kokybës prieþiûros mechanizmas – valstybës tar-
nautojø mokymo programø tvirtinimas.

Ketvirta. 18–20 kategorijø valstybës tarnautojø
mokymas tapo privalomas, nes vieðojo administra-
vimo vadybinës kompetencijos stiprinimas reikalau-
ja, kad vadovaujanèiø kategorijø valstybës tarnau-
tojai ágytø naujø gebëjimø strateginio planavimo,
permainø valdymo ir sprendimø priëmimo, darbo
komandoje, derybø vedimo ir kitose srityse.

Valstybës institucijø lygmeniu derëtø iðskirti
dvi pagrindines problemas, ribojanèias kiekybinius
ir kokybinius valstybës tarnautojø mokymo rodik-
lius. Tai menkas finansavimas ir nepakankama per-
sonalo tarnybø motyvacija. Per maþà finansavimà
rodo tokie duomenys: 2001 m. mokymui apskrityse
buvo skiriama 0,5 proc. valstybës tarnautojø darbo
uþmokesèio, t. y. 5 kartus maþiau negu ministerijo-
se arba savivaldybëse. Ministerijø lygmeniu valsty-
bës tarnautojø kvalifikacijai tobulinti skiriama vi-

dutiniðkai 1,5 proc., savivaldybëse – apie 3 proc. vals-
tybës tarnautojø darbo uþmokesèio fondo. Kita ver-
tus, akivaizdûs (ir sunkiai paaiðkinami) investicijø á
mokymà skirtumai tø paèiø institucijø sistemoje.
2001 m. Palangos miesto savivaldybë skyrë tarnau-
tojams mokyti 0,2 proc. (36 litus vienam tarnauto-
jui), Ðakiø rajono – atitinkamai 0,4 proc. (56 litus
vienam tarnautojui), o Utenos ir Ðilalës rajonø sa-
vivaldybës – apie 9 proc. (atitinkamai 1539 litus ir
1945 litus vienam tarnautojui).

Kita problema – silpna personalo tarnybø mo-
tyvacija ir su tuo susijæ per menki jø pajëgumai yra
daug sudëtingesnë, nes nuo to priklauso valstybës
tarnybos, kaip sistemos, institucinë branda. Antai
Samuelis Huningtonas [7], nagrinëdamas politinæ
tvarkà besikeièianèiose visuomenëse, instituciona-
lizacijos (brandos) procesà apibrëþia kaip organi-
zacijø ir procedûrø tapsmà vertingomis ir stabilio-
mis, o lemiama to sàlyga – kiek laiko institucija vei-
kia. Jo nuomone, kuo vientisesnë ir autonomiðkesnë
yra institucija, tuo ji brandesnë. Taigi turint omeny-
je, kad valstybës tarnybos sistema funkcionuoja ke-
lerius metus, dar negalima kalbëti apie jos, kaip sis-
temos, iðbaigtumà ir stabilumà. Pavyzdþiui, valsty-
bës ir savivaldybiø institucijø ir ástaigø personalo tar-
nybos vykdo tik valstybës tarnautojø atrankos funk-
cijà, atleidimo ið valstybës tarnybos formalumus,
atostogø suteikimo ir nuobaudø skyrimo procedû-
ras. Esamø personalo tarnybø tarnautojø aiðkiai ne-
uþtenka ávairialypëms þmogiðkøjø iðtekliø strateginio
planavimo ir vystymo funkcijoms atlikti.

Todël darytina iðvada, kad ásteigus valstybës
tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanèià ástaigà ir at-
skyrus politikos formavimo ir jos ágyvendinimo funk-
cijas tikslinga bûtø optimizuoti personalø tarnybø
veiklà – suteikti joms papildomus ágaliojimus vals-
tybës tarnautojø profesinës kompetencijos stiprini-
mo ir strateginio planavimo klausimais. Akivaizdu,
kad daugumai ministerijø teks racionalizuoti ir ko-
kybinæ personalo sudëtá atsiþvelgiant á bûsimas funk-
cijas, kurias numato narystë Europos Sàjungoje.

Mokymo poreikiø vertinimo prieigose

Pamëginkime suformuluoti ir pagrásti labiau-
siai prieinamas priemones, kurios skatintø moky-
mo sistemos plëtrà ir kokybæ Lietuvos vieðojo ad-
ministravimo struktûrose. Vienas pirmøjø þingsniø,
matyt, bûtø skirtingø mokymo poreikiø klasifikavi-
mas ir vertinimas.

Þmogiðkojo kapitalo teorija skiria bendràjá ir
specialøjá darbuotojø iðsimokslinimà ir atitinkamai
numato skirtingus organizacinius sprendimus [8].
Manoma, kad jeigu darbuotojas ágyja þiniø, kurios



90

reikalingos bûtent ðioje darbovietëje, tai darbdavys
turi sudaryti tam sàlygas ir sumokëti uþ mokslà. Þi-
niø, kurias darbuotojas gali pritaikyti platesniame
ir ávairesniame kontekste, pavyzdþiui, pas kità darb-
davá, jis turi siekti pats. Nors taip klasifikuoti þinias
sunku, o kartais ir  neámanoma (pvz., pasirengimas
netgi kol kas tokiai unikaliai srièiai kaip kosmonau-
tika gali bûti sëkmingai panaudotas sinoptikoje arba
oreivystëje), tai ávardija problemà, kuri yra aktuali
ir vieðojo sektoriaus darbdaviams. Gerai þinome,
kad, pavyzdþiui, darbuotojo studijos magistrantûroje
arba doktorantûroje ne visuomet susilaukia darb-
davio paramos. Darbdavys baiminasi, kad ambicin-
gas pavaldinys, pasiekæs aukðtesná iðsimokslinimo
laipsná, gali pereiti pas kità darbdavá.

Vidaus reikalø ministerijos Valstybës tarny-
bos departamentas atliko trijø administravimo ly-
giø mokymo poreikiø aplinkos analizæ. Buvo ap-
klausta 11 ministerijø, 9 apskrièiø virðininkø admi-
nistracijos, 48 savivaldybës. Uþfiksuoti dideli mo-
kymo poreikiai vadybos (78,5 proc.), ekonomikos
(72,3 proc.), teisës (66,2 proc.), administravimo ge-
bëjimø – AG (63,1 proc.), vieðojo administravimo –
VA (58,5 proc.), ES mokymø – ES (53,8 proc.), spe-
cialiøjø mokymo programø – SMP (53,8 proc.) sri-
tyse (1, 2 diagrama). Netikëtai þemi uþsienio kalbø –
UK (16,9 proc.) ir kompiuterinio raðtingumo – IT
(30,8 proc.) ágûdþiø tobulinimo rodikliai, taip pat
palyginti nedidelis Europos Sàjungos mokymø po-
reikis (jis tik ðeðtoje vietoje). Tam átakos turëjo þe-
mi savivaldybiø rodikliai: tik 6,5 proc. apklaustøjø
pageidavo tobulinti uþsienio kalbø þinias ir 21,7 proc.
– kompiuterinio raðtingumo ágûdþius (3 diagrama).
Ðià tendencijà, matyt, galima paaiðkinti tuo, kad sa-
vivaldybëse dar nelabai juntama reali integracijos á
Europos Sàjungà, tarptautiniø ryðiø ir informacinës
visuomenës plëtros átaka.

1 diagrama. Bendri trijø administraciniø lygiø moky-
mosi poreikiai proc.

2 diagrama. Mokymosi poreikiai apskrityse proc.

3 diagrama. Mokymosi poreikiai savivaldybëse proc.

Kita vertus, diskusijose daþnai tenka iðgirsti,
kad ekonomiðkai neracionalu investuoti á valstybës
tarnautojø kvalifikacijos tobulinimà, nes efektyviau
bûtø investuoti á kà tik baigusius bakalaurus arba
magistrus – suteikti jiems valstybës tarnyboje bûti-
nø specialiø þiniø. Akivaizdu, kad toks siûlomas
sprendimas bûtø efektyvus tik „naujose” administ-
ravimo struktûrose: pavyzdþiui, integracijos á
Europos Sàjungos, kraðto apsaugos, uþsienio reika-
lø, ið dalies – finansø. Taèiau ir èia nevalia prarasti
saiko jausmo. Vieðojo administravimo praktikai þi-
no, kad prireikia maþdaug dvejø metø, kol jaunas
specialistas perpranta ávairias struktûras, taisykles
ir procedûras. Yra valdymo srièiø, kuriose praktið-
kai pritaikius minëtà investavimo politikà organi-
zacijas iðtiktø savotiðkas paralyþius dël vadinamojo
atminties praradimo. Maþa to, netgi seniau susifor-
mavusiose vieðojo administravimo institucijose ten-
ka spræsti nemaþai visiðkai naujø reikalø, o tam rei-
kalingi specialûs mokymai.

Naujoji Valstybës tarnybos ástatymo redakci-
ja labai racionaliai traktuoja valstybës tarnautojø
mokymà kaip jø pareigà ir jø teisæ. Valstybë ásipa-
reigoja pirmiausia finansuoti toká valstybës tarnau-
tojø mokymà, kuris susijæs su Vyriausybës arba ati-
tinkamos institucijos nustatytais strateginiais tiks-
lais. Valstybës tarnautojo asmeniniai mokymosi po-
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reikiai turi bûti finansuojami jo paties lëðomis.
Organizacijos mokymo poreikiø nustatymas

reikalauja nuolatinio dëmesio ir gerai parengtos ty-
rimo metodikos. Skiriami organizacijos visuminiai,
atskirø darbo barø ir padaliniø, taip pat skirtingø
tarnybiniø lygiø ir individualûs tarnautojø mokymo
poreikiai. Sudarant mokymo planus ðie poreikiai turi
bûti derinami ir pagal galimybæ optimizuojami. 2001
m. Danijos ir Suomijos ekspertai parengë iðsamià
vieðojo sektoriaus tarnautojø mokymo poreikiø ana-
lizës metodikà [8]. Atrodo, kad tai solidus, kitø ða-
liø patirtimi ir teoriniu ádirbiu pagrástas ir (tai ne
maþiau svarbu) su Lietuvos ástatymais bei mokymo
praktika susijæs instrumentarijus. Skiriami keli jo
poreikiø paketai. Pirma, tai poreikiai, kurie atsiran-
da ið vykdomos reformos ir politikos pokyèiø na-
cionaliniu ir regioniniu lygiu. Kità poreikiø paketà
diktuoja integraciniai procesai, bûtinybë paþinti ir
taikyti galiojanèius tarptautinius teisinius aktus, ad-
ministravimo principus, ypaè interesantø aptarna-
vimo srityje, kovoti su korupcija ir pan. Tai organi-
zacijos iðorës aplinkos padiktuoti poreikiai. Toliau
eina vidiniai organizacijos poreikiai, skirstomi pa-
gal jau minëtus principus, ir individualûs tarnauto-
jø poreikiai. Neteko aptikti informacijos, kuri teig-
tø, jog ministerijos arba savivaldybës jau pradëjo tai-
kyti minëtà metodikà savo poreikiams ávertinti. Mû-
sø þiniomis, tik Seimo kanceliarijoje, Vidaus reika-
lø ir Sveikatos reikalø ministerijose ðiais metais bu-
vo pabandyta praktiðkai pritaikyti ðià metodikà. De-
ja, ji dar labai sunkiai ádiegiama. Aiðku, bûtø gaila,
jei ðis jau pritaikytas prie mûsø tikrovës dokumen-
tas paskæstø personalo vadybininkø stalèiuose.

Pastabos ið valstybës tarnautojø mokymo
renginiø

Reikëtø aptarti dar keletà klausimø. Kadan-
gi ne vienus metus dalyvaujame valstybës tarnauto-
jø mokymo programose, darome prielaidà, jog jø
efektyvumas galëtø labai padidëti ne investuojant
papildomas lëðas, o geriau jas administruojant. Esa-
me tikri, kad ðiandien bûtent vadybos principø sto-
ka yra pati silpniausia grandis visoje valstybës tar-
nautojø mokymo sistemoje, kurià reikia stiprinti sie-
kiant naðiau panaudoti esamus iðteklius. Á mokslus
siunèiamø tarnautojø neturëtø trukdyti jø kolegø ir
virðininkø skambuèiai ir iðkvietimai. Mokymo kla-
sëje vyksta nuolatinë rotacija: vieni áeina, kiti iðei-
na. Salëje vienu metu gali bûti maþdaug nuo pusës
iki trijø ketvirtadaliø mokymo dalyviø. Grupinë di-
namika sujaukta. Nëra në kalbos apie „skrajojan-
èiø“ dalyviø ásijautimà á probleminæ aplinkà. Padë-
tis radikaliai gerëja, kai seminarai vyksta toliau nuo
besimokanèiøjø darbovietës – kitame mieste, uþ-

miestyje. Ðiek tiek specifiðki mokymo renginiai, skirti
vienos organizacijos tikslinei grupei ir paprastai
vykstantys tos organizacijos patalpose. Jie turi ne-
maþà pranaðumà – leidþia generuoti probleminiø si-
tuacijø sprendimus ir gerokai sutrumpina bei supap-
rastina naujø idëjø kelià á organizacijos veiklà. Ta-
èiau disfunkcinë rizika tokiuose renginiuose gana
didelë, ypaè jeigu tuo metu organizacijoje yra iðki-
lusiø besimokantiesiems svarbiø veiklos problemø.

Labai geras þenklas, jei organizacija vienu me-
tu siunèia pasimokyti didesnæ tikslinæ mokymo grupæ.
Sëkmingas keliø asmenø dalyvavimas mokymuose ku-
ria vadinamosios kritinës masës efektà naujovëms ir
sumanymams ágyvendinti tarnybinëje aplinkoje.

Retokai praktikuojami, bet labai efektyvûs ir
veiksmingi yra vienos arba netgi ir keliø dienø ren-
giniai, kuriuose dalyvauja visa organizacija in cor-
pore – nuo vadovo iki eilinio tarnautojo. Dël supran-
tamø prieþasèiø tai sudëtinga surengti, taèiau jeigu
pavyksta atitraukti kuriam laikui visà komandà, tai
po vadinamojo „ledø pralauþimo“ (ice breaking), tai-
kant modernius atsiverimo, diskusijø vedimo, idëjø
generavimo metodus, pavyksta pakoreguoti vidines
sàveikas, pagerinti tarpusavio supratimà, atsikraty-
ti átampos, apskritai pakelti kûrybiná, inovaciná or-
ganizacijos tonusà.

Dar viena reikðminga ir nedideliø investicijø
reikalaujanti naujovë sunkiai skinasi kelià á moky-
mo praktikà. Tai vadinamieji gráþtamojo ryðio semi-
narai, kai praëjus kuriam laikui po mokymo daly-
viai vël susirenka ir kartu su vedëjais apsvarsto, kà
pavyko pritaikyti, kokiu mastu ir kokiame konteks-
te, kas nepasisekë arba kas nepasiteisino. Tokie su-
sitikimai ne tik geriausiai apibendrina mokymo re-
zultatus, bet ir veiksmingai paspartina naujoviø die-
gimà tarnybinëje aplinkoje. Gráþtamojo ryðio mo-
kymo renginiø naudingumà patvirtina vadinamosios
trijø bei septyniø taisyklës. Pirmoji skelbia, kad þmo-
nës probleminá klausimà ávaldo tik treèià kartà ap-
màstæ, o sudëtingesná veiksmà – pasipraktikavæ sep-
tynis kartus [9].

Apibendrinant iðdëstytas mintis darytinos ðios
iðvados:

Pirma, vieðojo sektoriaus modernizavimas rei-
kalauja ágyvendinti besimokanèios organizacijos mo-
delá. Seimui ir Vyriausybei priëmus politiná spren-
dimà dël valstybës tarnautojø mokymo modelio la-
bai svarbu tolygiai paskirstyti pastangas trimis kryp-
timis: 1) tobulinant valstybës tarnautojø mokymo
finansavimo mechanizmà: nustatant institucijose
prioritetinius valstybës tarnautojø mokymo tikslus
ir pirmiausia skiriant lëðas prioritetinëms valstybës
tarnautojø mokymo grupëms; 2) nustatant valsty-
bës tarnautojø kvalifikacijos tobulinimo ástaigø sta-
tusà ir jø tarpusavio ryðá; 3) kuriant valstybës tar-
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nautojø mokymo informacinæ sistemà, kuri sudary-
tø sàlygas paklausos ir pasiûlos principui plëtotis ir
taip skatintø mokymo paslaugø rinkà bei kokybæ.

Antra. Lietuvos narystë Europos Sàjungoje ið-
kelia sistemiðko valstybës tarnautojø mokymo po-
reiká. Ir èia bûtinos sutelktos pastangos ir raciona-
lûs veiksmai stiprinant atskirø institucijø koordina-
vimà. Ðiuo poþiûriu labai sveikintinas nuolatinës
Tarpþinybinës komisijos administraciniø gebëjimø
stiprinimo procesui koordinuoti sudarymas rengian-
tis narystei Europos Sàjungoje.

Treèia. Bûtina pasiekti, kad valstybës institu-
cijose valstybës tarnautojø mokymas taptø vidaus
administravimo kultûros prioritetine dalimi. Turë-
tø bûti didinami personalo tarnybø pajëgumai kar-
tu didinant jø ágaliojimus ir atsakomybæ personalo
vadybos srityje.

Tikimës, kad Lietuvos Respublikos administ-
raciniø ir teisminiø gebëjimø stiprinimo veiksmø pla-
nas, kurá, atsakydama á Europos Komisijos iniciaty-
và visoms ðalims kandidatëms parengti administra-
ciniø gebëjimø stiprinimo veiksmø planus, 2002 m.
balandþio 18 d. patvirtino Vyriausybinë Europos in-
tegracijos komisija, padës uþtikrinti aukðtà valsty-
bës tarnybos lygá ágyvendinant Europos Sàjungos tei-
sæ (acquis).
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Birutë Èesnulevièienë, 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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