VPVl OVC

WVIESOSI08 POUTIOS Il WAINBOS INSTTUTAS Consulting

Jstaigy vadovy kompetencijy valdymas
ES valstybése narése

Galutiné tyrimo ataskaita

2018 m. birzelio 20 d.



©.VPVI OVC

VA ati P R M OV SRR Consulting
Turinys
R 1 - Vo - TP 4
1.1  Tyrimo tikslas ir uzdaviniai ir ObDJEKIAS ........c.covriiiieee s 4
1.2 Tyrimo metodai ir aNaliZ€S PJUVIAI......cccccieereeiiieiececeereere et sbe e s e saeesnreenees 5
2. Europos viesojo administravimo principai ir gerojo aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo
Praktikos ES SAlYS@ NAIESE ..........oooiiiiiiiiiiii ettt e et e e e s bt e e s st e e s anb e e e aeee 7
2.1  AuksStesnioji valstybés tarnyba Europos SgiUNgOJe..........ccceveruerieieirininineseniesieeeeeeesiesese s 7
2.2 Europos vieSojo administravimo principai aukstesniosios valstybés tarnybos srityje................. 9

2.3  Gerojo aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo tendencijos ir praktikos ES Salyse narése
10

3. Aukstesniosios valstybés tarnybos ir jy valdymas ES Salyse narése ................ccococeeiiiiiiiiiiiiienec e, 14

3.1. Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemy ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,

Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas ..........ccooviieieieeiececeeeeee et 14
3.2 Aukstesniosios valstybés tarnybos modelio kirimo ES Salyse (Airijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje rezultatal...........c.coeveverieieininininceeeeeeeeseeee 26
4. AVT kompetencijy valdymo ES Salyse narése ypatybeés .............cccociiiiiiiiiiii e 29
4.1. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui ES Salyse (Airijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje keliamy tiksly palyginimas .........ccccccevveeecinicciiicececeee e 29
4.2  AVirjstaigy vadovy kompetencijy valdymo organizavimo ES Salyse (Airijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje palyginimas .........ccoeveveieieeeineseneseseeneeee e 31
4.3  AVirstaigy vadovy kompetencijy sistemy ES 3alyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas .........ccccevvrierineeiereceeeseee et 33
4.4 AV ir jstaigy vadovy atrankos ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimMmas..........cccooiiiecieniiieiseeere ettt e e e e e ereenes 41
4.5 AVirjstaigy vadovy veiklos valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas .........ccccevvrieiiieeiereceeeseeere e 47
4.6 AVirjstaigy vadovy ugdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Sloveénijoje) ir Lietuvoje PalyginimMas........ccccviiirireniereieeeeeese ettt st see b e 50
4.7 AVirjstaigy vadovy karjeros valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas ..........cccoeoriiiininininerieeeeeeseese e 56
4.8 AVirjstaigy vadovy atlygio ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimMmas..........cccccuiiieieniieeeseeee ettt st st ebe e enes 59
4.9 IT jrankiy panaudojimo AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui ES Salyse (Airijoje,
Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas ..........ccccceeveevevieeerveneennen. 60
5. AVT kompetencijy valdymo ES Salyse narése ir Lietuvoje palyginimo iSvados..................ccccccceeee 62



BVEY] 2%

Consulting
6. Pasitlymai dél AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemos ......................coec i, 65
6.1 Valstybés tarnybos lyderystés vizijos suformulavimas............cccoovevevinieiiiiccenceeceeee e 65
6.2 Vieningas AV ir jstaigy vadovy grupés valdymas..........ccceeereeriieciieiieneereenee e seesseeseessenesnneens 66
6.3 Kompetencijy sistemos jtvirtinimas teiS€s aktaiS.........cccccvveeveiiiiiccc s 66
6.4 Kompetencijy Sistemos JAIEGIMAS........ccooiriiriiiiiiiei e e 67
6.5 AVirjstaigy vadovy atrankos centralizavimas............ccccoeverenieieiieininineseeeeeee e 68
6.6  Atrankos vykdytojy profesionalumo didinimas............ccceeererinieiieiinininereeeeeeee e 70
6.7 Tikslingas atrankos metody pasifinKiMaS ........ccoueviiiiiriiiiescce e s see e 70
6.8 Keliy tinkamiausiy pareigoms kandidaty pateikimas paskutiniame atrankos etape.................. 71
6.9 Tolimesnis darbas po atrankos su kandidatais, praéjusiais j paskutinj atrankos etapg ........... 71
6.10 Tikslingas modernios valstybeés tarnybos jvaizdZio komunikavimas atrankos procese............ 72
6.11 llgalaikiy tiksly formulavimas AV ir jstaigy vadovamsS.........c..ccceeeeirinineneneneeeeeeeese e 73
6.12 Veiklos vertinimy Kalibravimas ..ottt e ae e te s s e e srne e 73
6.13 Veiklos vertinimo rezultaty siejimas iSskirtinai su ugdymu ir veiklos testinumu. ...................... 74
6.14 360 laipsniy grjztamojo rySio metodo naudojimas tikslingam AV ir jstaigy vadovy ugdymo
poreikiy vertinimui ir ugdymo priemoniy Plan@VvimUi ...........ccceceeerireneneneieeeeeseseeseseeseee e 74
6.15 llgalaikés kompleksinés AV ir jstaigy vadovy ugdymo programos parengimas ir
JOYVENAINIMAS ..ottt h bttt b ettt a e bt e bt s bt s b et e s e s et ebeebeeb e e b e st e s e e enneneeneesesaeebeneens 78
6.16 Individualizuotas AV ir jstaigy vadovy UGAYMaAs.........cccccevirircienineeseseeeese et 80
6.17 Laisvas mokymy tiekéjy pasirinKimas ..........coeeriiiieniee e e e 81
6.18 AV ir jstaigy vadovy tinklaveikos ir vieningumo stiprinimas...........ccocceveeienineneneseneeee e 81
6.19 Talenty programos AV ir institucijy vadovy pareigoms parengimas ir jgyvendinimas.............. 82
6.21 Kaitumo skatinimas ir karjeros KONSUIAVIMAS ...........cccveieveriecienieeese e e 83
6.21 AV irjstaigy vadovy kompetencijy sistemos valdymas IT priemonémis..........cccccceeveverererennenne 83
6.22 AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemos stebésenos stiprinimas .............cc.......... 84
1 priedas. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tyrimo Lietuvoje ataskaita .............................ee 85
2 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu Airijoje, ataskaita ............................. 106
3 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu Estijoje, ataskaita............................. 121
4 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu Nyderlanduose, ataskaita ................ 134
5 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu Portugalijoje, ataskaita .................... 148
6 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu Slovénijoje, ataskaita ...................... 162
7 priedas. Literatliros SGraSas ............cccoiiiiiiiiiiiiiii ettt e et e e ettt e e ettt e e et e e e e nba e e e e aneee 173



. VPVI

WESOSOS POLITIOS I VALYBOS INSHITUTAS

Savokos ir trumpiniai

Trumpinys

AVT
AV

CReSAP
CSMB
DGAEP

DPER
IPA

|staigy vadovai

EBPO
ES

INA

IT
Livadis
LR
NSOB
OSsCs
PAS
Projektas
Tyrimas
TLAC
VATARAS
VATIS
VTD

VT)

Zl

Paaiskinimas
Aukstesnioji valstybés tarnyba

Auksciausiyjy kategorijy (Lietuvoje - 18 — 20 kategorijy) valstybés tarnautojai, iSskyrus Siy
kategorijy jstaigy vadovus

Portugalijos VieSojo administravimo priémimo j darbg ir atrankos komisija
Airijos valstybés tarnybos valdyba

Portugalijos Finansy ministerijos Generalinis direktoratas administravimui ir vieSajam
sektoriui

Airijos Viedujy iSlaidy ir reformy departamentas
Airijos VieSojo administravimo institutas

Seimo, Prezidento, Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijy kancleriai, Vyriausybés jstaigy
vadovai, jstaigy prie ministerijy vadovai (taip pat centriniy statutiniy jstaigy vadovai),
jstaigoms prie ministerijy (iSskyrus statutines) pavaldziy jstaigy vadovai, teismy kancleriai,
Generalinés prokuratiros kancleris, Nacionalinés teismy administracijos vadovas, valstybés
kontrolierius.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija
Europos Sajunga

Portugalijos VieSojo administravimo mokykla
Informacinés technologijos

Lietuvos vieSojo administravimo institutas

Lietuvos Respublika

Nyderlandy VieSojo valdymo mokykla

Nyderlandy Aukstesniosios valstybés tarnybos biuras
Airijos vieSujy paskyrimy tarnyba

Projektas ,)staigy vadovy lyderystés stiprinimas*
Jstaigy vadovy kompetencijy valdymas ES Salyse tyrimas
Airijos Auk&Ciausio lygmens paskyrimy komiteto
Valstybés tarnautojy registras

Valstybés tarnybos valdymo informacinés sistema
Valstybés tarnybos departamentas

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas

Zmogiskieji iStekliai

ovC

Consulting



VPVl OVC

AINBOS NSHTUTAS Consulting

VES

1. Jvadas

Jstaigy vadovy kompetencijy valdymo ES valstybése narése tyrimas (toliau — tyrimas) yra 2014-2020
mety Europos Sajungos (toliau — ES) fondy investicijy veiksmy programos 10 prioriteto ,Visuomenés
poreikius atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas® Nr. 10.1.5-ESFA-V-925 priemonés ,Valstybés
jstaigy vadovy grandies stiprinimas*® projekto ,|staigy vadovy lyderystés stiprinimas* (toliau — Projektas)
pirmoji veikla, inicijuota Valstybés tarnybos departamento (toliau — VTD). Sio tyrimo darbus paslaugy
teikéjai UAB ,,Organizacijy vystymo centras® ir UAB ,VieSosios politikos ir vadybos institutas® vykdé 2017
m. rugpjacio meén. 21 — 2018 m. birzelio mén. 20 dienomis.

Visi darbai buvo vykdomi ir paslaugos buvo teikiamos pagal 2017 m. rugpjacio 18 d. sutarties Nr. 27F11
— 56 priede nurodytas techninés specifikacijos salygas.

1.1 Tyrimo tikslas ir uzdaviniai ir objektas

Tyrimo tikslas - remiantis ES valstybiy nariy auk$tesniosios valstybés tarnybos (toliau — AVT) ir
auksciausiyjy kategorijy valstybés tarnautojy (Lietuvoje tai 18 — 20 kategorijy valstybés tarnautojai,
toliau — AV) bei jstaigy vadovy kompetencijy valdymo geraja patirtimi, identifikuoti pasidlymus Lietuvos
AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemai, kuri galéty bati taikoma Lietuvos valstybés
tarnyboje.

Siekiant tyrimo studijos tikslo, buvo jgyvendinti Sie uzdaviniai:

e ISanalizuotos 5 ES valstybiy nariy AVT ir AV bei jstaigy vadovy kompetencijy valdymas;

e Pasirinkty ES Saliy nariy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy bei jy valdymo praktikos palygintos
su AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo praktikomis, taikomomis Lietuvos valstybés
tarnyboje;

e Parengtos rekomendacijos Lietuvos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemai
tobulinti.

Atliekant tyrimg buvo analizuojamas Siy ES Saliy nariy AVT ir AV bei jstaigy vadovy kompetencijy
valdymas:

o Airijos;

e Estijos;

¢ Nyderlandy;
¢ Portugalijos;
e Slovénijos.

Siekiant subalansuoti uzsienio Saliy analizés objektg, tyrimui buvo pasirinktos ES valstybés narés,
pasizymincios skirtingomis AV kompetencijy valdymo praktikomis: tiek tos, kuriy valstybés tarnybos
sistema yra panasi j dabartine situacijg Lietuvoje, tiek ir tos, kuriy valstybés tarnybos sistema atitinka
naujgjg Lietuvos valstybés tarnybos vizijg.
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1.2 Tyrimo metodai ir analizés pjaviai

Projekto ,)staigy vadovy lyderystés stiprinimas®, kurio pirmoji veikla yra jstaigy vadovy kompetencijy
valdymo ES 3alyse tyrimas, yra siekiama tobulinti aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés
tarnautojy lyderystés ir vadybines kompetencijas. Siame tyrime remiamasi kompetencijomis grjsto
Zmogiskyjy istekliy (toliau — ZI) valdymo samprata, apibréZiangia, kad kompetencijy tobulinimas ir
ugdymas yra kompleksinis procesas, kurio galutinis rezultatas priklauso nuo daugelio ZI valdymo
sistemy ir priemoniy (zr. 1-3jj paveiksla).

1 paveikslas. Kompetencijomis grjstas Zzmogiskuyjy iStekliy valdymas

<Strateginiai tikslaD

Karjeros Paieska ir
valdymas atranka

Kompetencijos
Atlygis ir
skatinimas
Veiklos
valdymas

Kompetencijy tobulinimo atskaitos taskas yra strateginiai ZI valdymo tikslai, kylantys i$ strateginiy
veiklos tiksly. Jie konkreciai apibréZia, kokios kompetencijos turi bati tobulinamos ir kokiu lygiu. Vieninga
kompetencijy sistema susieja atskiras ZI valdymo sistemas ir priemones | vieng visumg ir padeda
uztikrinti kompetencijy didinimo nuosekluma.

Svarbiausia ZI valdymo sistema, skirta kompetencijy lygiui didinti, yra tikslingas ugdymas, kuris gali bati
atliekamas jvairiomis formomis. Kitos ZI valdymo sistemos jj palaiko ir sudaro jam sglygas:

e PaieSka ir atranka sudaro saglygas identifikuoti ir pritraukti j valstybés tarnybg Zmones, jau
turin€ius reikiamas zinias, jgudzius ir nuostatas bei augimo potencialg;

¢ Veiklos valdymo sistema jgalina akcentuoti ir sutelkti Zmoniy demesj j svarbiausiy kompetencijy
stiprinima, pagrijstai planuoti jy ugdyma;

o Atlygis ir skatinimas netiesiogiai komunikuoja ir palaiko kompetencijy ugdymo prioritetus;

e Karjeros valdymo priemonés sudaro sglygas maksimaliai anksti identifikuoti Zmones, turin€ius
didelj kompetencijy augimo potencialg, juos ugdyti ir iSlaikyti organizacijoje.
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Siekiant visapusiSkai jvertinti kompetencijy didinimo galimybes, Siame tyrime buvo nagrinétos visos
minétosios ZI valdymo sistemos ir priemonés. Renkant tyrimui reikalingg informacijg buvo naudojami
Sie duomeny surinkimo metodai:

Geruyjy praktiky pristatymai ir aptarimai. Jy tikslas — pazintiniy vizity metu surinkti informacijg
apie tyrimo Saliy AVT ir AV bei jstaigy vadovy kompetencijy valdyma. Gergsias praktikas vizity
dalyviams pristaté ir su jais aptaré institucijy, atsakingy uz AVT ir AV bei jstaigy vadovy
kompetencijy valdyma, atstovai.

Dokumenty analizé. Buvo surenkama dokumentuose uZfiksuota informacija, reikalinga
Lietuvos ir ES Saliy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo palyginimui. Buvo surinkti ir
analizuojami:

= Lietuvos ir uzsienio Saliy strateginio planavimo dokumentai, nustatantys valstybés
tarnybos tobulinimo ir valstybés tarnautojy, jskaitant AV ir jstaigy vadovus, kompetencijy
stiprinimo tikslus;

= Lietuvos ir uzsienio Saliy teisés aktai, reglamentuojantys valstybés tarnybos ir AV
kompetencijy valdymg;

= Metodiniai dokumentai, reglamentuojantys atskiry AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
valdymo priemoniy taikymg Lietuvoje;

= Kity studijy, analizuojan€iy AVT ir AV bei jstaigy vadovy kompetencijy valdymg ES
Salyse, rezultatai.

Individualis interviu ir fokus grupés su institucijy atstovais. Buvo surenkama informacija
apie esamas veiklos praktikas ir tuos kompetencijy valdymo aspektus, kurie néra uzfiksuoti
dokumentuose. Interviu bei fokus grupiy metu buvo tikslinama informacija, surinkta dokumenty
analizés etape.
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2. Europos vieSojo administravimo principai ir gerojo
aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo praktikos ES
salyse narése

Spartus socialiniai-ekonominiai (demografiné kaita, urbanizacija, pramonés revoliucija, didieji
duomenys) ir instituciniai (pvz., intensyvesnis ir glaudesnis tarptautinis bendradarbiavimas,
virSvalstybiniy institucijy karimas, naujy reikalavimy ir rekomendacijy atsiradimas) veiksniai nuolat keiCia
vyriausybiy, vieSojo administravimo ir valstybés tarnautojy vaidmen;. Vis svarbesniu tampa gebéjimas
prisitaikyti prie greitai besikeiCian€ios aplinkos, kuris priklauso nuo vyriausybiy ir pavieniy valstybés
institucijy strateginio jautrumo, bendros lyderystés raiskos ir iStekliy valdymo lankstumo (OECD, 2015).
Taip pat dél iSliekangiy fiskaliniy apribojimy, naujy politiniy jsipareigojimy ir auganciy gyventojy likesciy
del vieSyjy paslaugy kokybés bei prieinamumo reikalinga didesné orientacija | rezultatus, siekiant
efektyviau panaudoti turimus isteklius.

2.1 Aukstesnioji valstybés tarnyba Europos Sajungoje

ES narystés kriterijuose pabréZziama butinybé ES Salyse narése sukurti tvirtg nacionalinio vieSojo
administravimo sistemg, paremtg gero vieSojo administravimo principais bei Europos Bendrijos teise ir
efektyviai vykdyti reikalingas reformas. Gerai veikianti viedojo administravimo sistema yra skaidraus ir
veiksmingo demokratinio valdymo sglyga, pagrindas valstybés veikimui, nustatantis vyriausybés
gebeéjimg teikti viedgsias paslaugas ir skatinti konkurencingumg bei (kio augimg (European
Commission, 2015).

AVT sudaro valstybeés tarnautojai, einantys vadovaujamas pareigas konkreciose valstybés institucijose.
Tai yra nepolitiniai valstybés institucijy vadovai ir aukstesniyjy kategorijy valstybés tarnautojai. Si grupé
daZniausiai valdoma centralizuotai, kuriant institucijas ir proceddras, kurios skatina AVT
profesionaluma, depolitizacija, taip pat turi uztikrinti veiksmingg lyderyste ir pokyCiy valdyma, bating
keiiantis politinei valdziai (OECD 2008). KonkreCios AVT grupés iSskyrimas, jos sudétis ir valdymas
skiriasi kiekvienoje Salyje. ES Salys narés skirstomos j 5 kategorijas pagal tai, ar AVT tarnautojy grupei
suteikiamas formalus statusas, ar skiriant | pareigas yra taikomos specialios salygosl darbo
uzmokesciui, mokymams ir pan. (Kuperus ir Rode, 2016). ES $aliy nariy grupavimas pagal taikomg
aukstesniosios valstybés tarnybos modelj pateiktas 1-ojoje lenteléje.

1 Specialios sglygos, kurios gali bati taikomos AVT apima: (1) kitokios nei bendrai valstybés tarnautojams taikomos priémimo j darba
salygos ir tvarka; (2) specialaus egzamino laikymas ar specialiy mokymuy isklausymas pries patenkant j AVT; (3) skirtinga nei kity valstybés
tarnautojy paskyrimo j pareigas trukme; (4) atskiros institucijos ar procedury, skirty uztikrinti AVT profesionalumg, mobiluma ir pan.,
sukdrimas; (5) specialios sglygos dél priedy, darbo uzmokescio, darbo valandy nustatymo (Kuperus and Rode, 2016).
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1 lentelé. ES valstybiy grupavimas pagal taikomg AVT modelj

Formalus AVT statusas Formalaus AVT statuso néra
(1) Estija, Jungtiné Karalyste, i
- Nyderlandai i (3) Austrija, Danija, Ispanija, Kipras,
Specialios | ________ e | Latviia Lietuva, Pranciziia. Slovakiia*
salygos AVT (2) Airija, Belgija, Cekija, Italija, Lenkija, i aivija, Lieluva, Francuzlja, siovaxija ,
. i 1 Slovénija, Svedija, Vengrija, Vokietija*
Liuksemburgas, Malta, Portugalija, !
Suomija, Rumunija H
1
1
Specialiy )
salygy AVT (4) Bulgarija (5) Kroatija
néra

Saltinis: sudaryta pagal Kuperus ir Rode, 2016.
* Pagiy auk$&iausiy AVT tarnautojai atranka skiriasi nuo likusiy valstybés tarnautojy (jskaitant kitus AVT lygius). Sie
keli AVT tarnautojai paskiriami politiSkai, be jprastos atrankos proceddros.

Pirmajai grupei priskiriamos valstybés, kuriose ne tik buvo jteisintas AVT statusas nacionalinéje teiséje
ir suteiktos Sios grupés tarnautojams specialios salygos, bet ir jsteigta centriné institucija AVT
koordinuoti. Siai grupei priskiriama Estija, Nyderlandai ir DidZioji Britanija. Salyse, priskiriamose antrajai
grupei (Airija, Belgija, Cekija, Italija, Lenkija, Liuksemburgas, Malta, Portugalija, Suomija, Rumunija),
AVT suteiktas formalus statusas ir specialios salygos, kurios aukStesniuosius valstybés tarnautojus
atskiria nuo kity valstybés tarnautojy, taiau AVT yra administruojama bendroje sistemoje. Trediosios
grupés Salyse (Austrijoje, Danijoje, Ispanijoje, Kipre, Latvijoje, Lietuvoje, Prancizijoje, Slovakijoje,
Sloveénijoje, Svedijoje, Vengrijoje ir Vokietijoje) AVT tarnautojai néra oficialiai i$skirti nacionaliniuose
teisés aktuose, taCiau kartais vadovy pareigybés laikomos iSskirtinémis ir Si grupé turi specialias
paskyrimo j darbg, darbo uzmokescio ir pan. salygas. Bulgarijoje, kuri priskiriama ketvirtajai grupei,
teisés aktuose AVT yra apibréziama kaip speciali grupé, taiau tarnautojams néra suteikiama jokiy
specialiy salygy. Kroatijoje, kuri priskiriama penktajai grupei, AVT néra taikomos specialios sglygos ar

2 paveikslas. Funkciniai auksStesniosios valstybés tarnybos formalus statusas, o visos valstybés tarnautojy

lygmenys Europos Sajungoje pareigybés laikomos lygiavertémis (Kuperus ir
Politinis lygmuo Rode, 2016)'

(ministrai, viceministrai, valstybés . . . . . . .

ES Salyse narése egzistuoja skirtumai ne vien

1+ tarp AVT ir kity valstybés tarnautojy, bet ir AVT

(Generaliniai ir nuolatiniai sekretoriai) grupés viduje. Priklausomai nuo konkrecios

1 valstybés, AVT pareigybés skirstomos |j

(Generaliniai direktoriai, departamenty skirtingus funkcinius lygmenis. Apibendrintos

vadovai) AVT Kkategorijos skirtingose ES 3alyse

2 pateikiamos 1-ajame paveiksle. Kuperus ir Rode

(Direktoriai) (2016) AVT priskiria tik 1+, 1, ir 2 lygmens

3 tarnautojus, nors skirtingos Salys narés gali turéti

(Skyriy vadovai) nuo 1 iki 5 skirtingy funkciniy lygmeny AVT

B tarnautojy. Skirtumai tarp funkciniy lygiy
Saltinis: sudaryta pagal Kuperus and Rode, 2016.
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pastebimi tarnautojy priemimo j darbg proceddrose, kadencijos laikotarpyje, darbo uzmokestyje ir
suteikiamos atsakomybés lygyje.

Lietuvoje apie 250 valstybés jstaigy vadovy (Seimo, Prezidento, Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijy
kancleriai, Vyriausybés jstaigy vadovai, jstaigy prie ministerijy vadovai, centriniy statutiniy jstaigy
vadovai, jstaigoms prie ministerijy (iSskyrus statutines) pavaldziy jstaigy vadovai, teismy kancleriai,
Generalinés prokuratiros kancleris, Nacionalinés teismy administracijos vadovas, valstybés
kontrolierius) sudaro aukstesniyjy vadovy grupe, bet jie neturi specialaus AVT statuso ir specialiy
jstatymuose ar kituose teisés aktuose nustatyty sglygy.

2.2 Europos viesojo administravimo principai aukstesniosios valstybés
tarnybos srityje

VieSojo administravimo kokybei uztikrinti reikalinga profesionali valstybés tarnyba, veiksmingos
viedosios politikos ir teisés akty rengimo procediros, aiSkiai apibréZta valdZios institucijy atskaitomybe,
efektyvus vieSyjy paslaugy teikimas ir vieSyjy finansy valdymas (OECD, 2017). Europos vieSojo
administravimo principai nustato bendrus reikalavimus valstybés tarnybai. Remiantis Siais principais,
efektyvi valstybés tarnybos sistema jmanoma tik tuomet, kai egzistuoja Sios salygos: (1) vieSojo ir
privataus sektoriy atskyrimas; (2) atskirtis tarp politikos ir administravimo; (3) pavieniy valstybés
tarnautojy atskaitomybe; (4) pakankama darbo apsauga, darbo uzmokesgio ir stabilumo lygis, taip pat
aiSkiai apibréZtos valstybés tarnautojy teisés ir pareigos; (5) nuopelnais grista Zmogiskuyjy istekliy
valdymo sistema (OECD, 1999).

Valstybés tarnybos profesionaluma turi uztikrinti geri valdymo standartai ir zmogiskuyjy istekliy valdymo
praktikos. Siekiant efektyvaus ir profesionalaus valstybés tarnybos valdymo, batina uzkirsti kelig galimai
tiesioginei ar netiesioginei politinei jtakai AVT tarnautojams. Siam vie$ojo administravimo principui
jgyvendinti iS viso sidlomos keturios priemonés:

o ISskirti AVT kaip atskirg valstybés tarnybos kategorijg ir | jg jtraukti aukstesniuosius
valstybés tarnautojus, jungianlius politikus su vieSojo administravimo specialistais
(dazniausiai j Sig grupe jtraukiami generaliniai ministerijy sekretoriai, generaliniai direktoriai ir kiti
administraciniy dariniy vadovai);

e Nustatyti ir pavieSinti aiSkius asmeny priémimo j AVT pareigybes kriterijus;

e AVT tarnautojy vidinés ar iSorinés atrankos ir priémimo j darba procesai turi biti grindziami
nuopelnais, lygiomis galimybémis ir sgZininga kandidaty konkurencija;

e AV pareigas einanciy valstybés tarnautojy tarnybos sutaréiy nutraukimas yra leistinas tik
grieztai vadovaujantis galiojanciy teisés akty nuostatomis (OECD, 2017).

AVT veikimo ir organizavimo kokybé ES Salyse narése ir kandidatése gali bati vertinama atsizvelgiant j
kasmetine Sios grupés tarnautojy kaitg ir jos mastg pasikeitus vyriausybei ar valdancCiajai daugumai
jstatymy leidZiamojoje valdZioje. Be to, vertinant AVT atitikimg Europos vieSojo administravimo
principams, gali bati atsizvelgiama | laisvy pareigybiy AVT skaiciy, iSorés ir vidaus kandidaty,
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dalyvaujanciy atrankose uzimti AVT pareigybes, santykj. Galiausiai, svarbu jvertinti politinés jtakos,
skiriant / atleidziant i pareigy AVT tarnautojus, mastg (OECD, 2017).

Paskutinis Lietuvos valstybés tarnybos atitikimo Europos vieSojo administravimo principams vertinimas
buvo atliktas 2009 m., kada buvo nustatytas Zemas arba vidutinis atitikimo laipsnis AVT srityje,
nepaisant geriausio visy valstybés tarnybos principy atitikimo Lietuvoje tarp Ryty ir Vidurio Europos
Saliy (Meyer-Sahling, 2009). Nustatyta, kad Lietuvoje auk&tesniyjy valstybés tarnautojy valdymui is
esmés netaikomos specialiosios nuostatos (iSskyrus dél vadovy priémimo | darbg ir vertinimo,
auksdciausiyjy kategorijy valstybés tarnautojy mokymo, kurios kazkiek skiriasi nuo kity valstybés
tarnautojy). Taip pat nustatyta, kad vadovaujamas pareigas einantiems tarnautojams truksta lyderystés
ir vadybiniy kompetencijy.

Prie tokios situacijos gali prisidéti ne tik reglamentavimas, bet ir aukStesniosios valstybés tarnybos
politizacijos praktikos bei paCiy valstybés institucijy vadovy supratimas apie jy vaidmenj ir pavestas
funkcijas (esprit de corps). Lietuvoje aukStesnieji valstybés tarnautojai dazniausiai sau priskiria
veiksmingo darbo uztikrintojo vadovaujamoje jstaigoje (91,0 %) ir savo srities profesionalo vaidmenis
(89,6 %). Kitaip tariant, jie save tapatina su institucijos ar departamento administratoriais, tradiciniais ir
profesionaliais biurokratais (Pivoras, 2014).

2.3 Gerojo aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo tendencijos ir praktikos
ES Salyse narése

Siekiant vieSosios politikos ir pavieniy organizacijy tiksly, batinas efektyvus aukstesniyjy valstybés
tarnautojy vadovavimas. Todél tiksly jgyvendinimg tikslinga pavesti kompetentingiems vadovams,
atrinktiems atsizvelgiant | jy nuopelnus, o ne politines pazidras ar partine priklausomybe. AVT
tarnautojams taip pat turi bati suteikiami jgaliojimai ir laisveé veikti savarankiSkai, nes tai suteikia galimybe
greiCiau prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianCios aplinkos. ES Salyse narése ir kandidatése AVT valdymo
depolitizacija vis dazniau pripazjstama kaip batina sglyga geram organizacijy valdymui uztikrinti
(European Commission, 2015).

Jvairiose ES valstybése AVT tvarkoma naudojant skirtingas strategijas. Viena strategija yra ,tinkamy
Zmoniy"“ pritraukimas j vadovaujamas pareigas i$ valstybés tarnybos arba i§ darbo rinkos. Kita strategija
yra esamy aukstesniyjy valstybés tarnautojy kompetencijy ir profesionalumo stiprinimas juos mokant ir
ugdant. Toliau Sioje dalyje trumpai aptariamos gerojo AVT valdymo tendencijos ir praktikos.

Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemos kirimas

AVT tarnautojy grupei ES Salyse narése skiriamas didelis démesys. AVT priskiriamiems valstybés
tarnautojams daznai kuriamos specialios sglygos ir suteikiamas formalus teisinis statusas, leidZiantis
Sig grupe atskirti nuo kity valstybés tarnautojy. Pagal Siuos bruozus ES $alys narés skiriamos j 5 grupes,
kurios detaliau aptariamos 2.1 dalyje.
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AVT tarnautojus skiriant pagal jy zinias ir sugebéjimus, o ne priklausymg konkreciai politinei partijai, Sie
tarnautojai gali geriau atlikti profesionaliy ir kompetentingy pataréjy vaidmen;. Pollitt ir Bouckaert (2004)
nuomone, AVT sistemos padeda sukurti valstybés tarnybos statuso hierarchijg ir stiprinti ribg tarp
valstybés tarnautojy ir politiky.

AVT sistemos steigimas taip pat prisideda ir prie homogeniskos vadovy grupés, kurioje vadovaujamasi
tomis paciomis vertybémis ir puoseléjama bendra organizacine kultdra, kdrimo. Tokios kultGros
vystymas stiprina vadovy tarpusavio santykius ir jy santykius su kitais organizacijos darbuotojais bei
politikais, o tai gerina tarpinstitucinj ir tarpsektorinj bendradarbiavimg (European Commission, 2015).

Kuriant AVT vienas i§ pagrindiniy tiksly — pritraukti geriausius ir kompetentingiausius kandidatus,
nepriklausomai nuo to, ar jie dirba privaiame, ar vieSajame sektoriuje. Tai uZtikrinti padeda lanksciy
darbo salygy sukdrimas, t. y. terminuotas paskyrimas j pareigas, veiklos rezultatais grjstas paskyrimo
pratesimas ir darbo uzmokescio skaiciavimas ir pan.. Toliau pateikiamas pavyzdys, kaip Sios priemonés
buvo taikomos kuriant AVT sistemg Nyderlanduose.

Pavyzdys: ,,Top 60“ grupés jkiirimas Nyderlanduose

Nyderlanduose 2000 m. kaip atskira AVT dalis buvo jkurta auk$c¢iausiy vadovy grupé, kuri tuo metu buvo vadinama
,Top 60“ dél atitinkamo aukstesniujy vadovy skaigiaus (véliau jy skaigius augo). Sig grupe sudaro nuolatiniai
sekretoriai, generaliniai direktoriai ir kity lygiaverciy pareigybiy tarnautojai. Vadovams, priskiriamiems ,Top 60
suteikiamas ne tik iSskirtinis teisinis statusas, bet ir lankstesnés darbo salygos: veiklos rezultatais grjstas darbo
uzmokesc€io skaiCiavimas, laikini paskyrimai j pareigas, kurie leidzia padidinti tarnautojy lojalumg AVT, o ne
konkreciai institucijai ar departamentui. Laikiny paskyrimy modelis taip pat padeda lengviau spresti problemas,
kylancias dél konkreciy vadovy nepatenkinamy veiklos rezultaty.

Saltinis: OECD, 2008.

Centrinés aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo institucijos karimas

Kaip minéta 2.1 dalyje, Estijoje, Nyderlanduose ir Jungtinéje Karalysteje AVT tarnautojy valdymui ir
administravimui yra specialiai jkurtos centralizuotos institucijos. Airijoje ATV koordinuoti padeda
Aukstesniosios valstybés tarnybos valdymo komitetas ir mobilumo grupé. Portugalijoje ATV
centralizuotg atrankg atlieka atskira institucija — VieSojo administravimo priémimo j darbg ir atrankos
komisija (CReSAP). Nors 8iy institucijy vaidmuo skirtingose Salyse skiriasi, jy pagrindinis tikslas yra
sukurti AVT tarnautojy tinklg su panasiomis vertybémis, kompetencijomis ir jgiidZiais. Sios institucijos
daZniausiai atsakingos uz AVT tarnautojy valdymg, palaikymg ir administravimg. Joms pavesta
organizuoti visg arba dalj Siy procesy: AVT tarnautojy atranka ir priémimas j darbg, darbo uzmokescio
valdymas, mokymy organizavimas ir kompetencijy tobulinimas, siekiant uztikrinti tam tikrg Sios
valstybés tarnautojy grupés standartg, tarnautojy veiklos vertinimg ir karjeros valdyma, skatinant vidinj
tarnautojy mobilumg (Kuperus ir Rode, 2016). Toliau pateikiami trumpi centriniy AVT valdymo institucijy
Estijoje ir Nyderlanduose aprasymai.
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Pavyzdys: AVT valdymo institucijos Estijoje ir Nyderlanduose

Aukstesniosios valstybés tarnybos biuras Nyderlanduose (paprastai trumpinama kaip ABD, Algemene
BestuursDienst) jkurtas 1995 m. ir jo tikslas — palengyvinti, prizidréti ir tobulinti AVT tarnautojy atrankos ir pri€mimo
j darbg procesg. Nuo 2006 m. oficialiu ,Top 60“ grupés tarnautojy darbdaviu tapo Vidaus reikaly ministerija. Nors
Si ministerija yra formaliai atsakinga uz ,Top 60 grupés nariy darbo salygy nustatymg, ABD koordinuoja jy teisinj
statusa, darbo sglygas priémimo j darbg ir atleidimo metu, darbo uzmokestj. ABD taip pat yra visy likusiy 780 AVT
tarnautojy oficialus darbdavys, kuriam pavesta organizuoti jy atrankos ir paskyrimo procesa, teikti karjeros
konsultacijas, vykdyti Siy tarnautojy mokymus ir ugdyma.

Estijoje AVT kompetencijy centras jsteigtas 2010 m. prie Vyriausybés kanceliarijos. Siam centrui patikéta
koordinuoti AVT tarnautojy priemimo | darbg ir atrankos organizavimg, AVT atrankos komisijos darbo
organizavima ir AVT veiklos rezultaty vertinima. Ji taip pat konsultuoja auk$€iausio rango vadovus asmenybés
vystymosi klausimais, organizuoja atitinkamas mokymo ir ugdymo veiklas, registruoja kandidatus j AVT. OficialGs
tokio nepriklausomo padalinio jsteigimo tikslai nebuvo aiskiai suformuluoti jokiame vyriausybés dokumente, bet
pagrindiniai argumentai dél AVT kompetencijy centro jsteigimo buvo Sie: (1) batinybé glaudziai bendradarbiauti su
strateginiy sprendimy priéméjais Vyriausybés kanceliarijoje — Valstybés sekretoriumi, Strategijos biuru ir ES
sekretoriatu ir (2) uzimti neutralig bei centrine pozicijg visy ministerijy atzvilgiu.

Saltinis: Sudaryta pagal European Commission, 2015 ir Kuperus ir Rode, 2016.

Aukstesniosios valstybés tarnybos kompetencijy ir jgudziy ugdymo sistemos

VieSojo sektoriaus vadovai turi turéti tam tikras kompetencijas ir jgtdzius, kad galéty efektyviai
vadovauti valstybés institucijoms. Todél i§ vadovaujamas pareigas einanciy valstybés tarnautojy
tikimasi orientacijos | rezultatus, o ne | proceso valdymg, vadybinio poZilrio ir aktyvios lyderystés,
orientacijos j naujoviy diegimg ir komunikacijg, profesinés kompetencijos ugdymg (Op de Beeck ir
Hondeghem, 2010).

Kadangi ne visos kompetencijos gali biti ugdomos darbo vietoje, AVT tarnautojy atrankos ir priemimo j
darbg procese pasitelkiamos kompetencijy sistemos. AVT kompetencijy modelis kaip vieninga sistema
paprastai taikomas visiems AVT priskirtiems tarnautojams. Tai leidZia ne tik apibrézti strateginius
reikalavimus AVT, bet ir sukurti centralizuotg jy atrankos, ugdymo ir vertinimo sistemg. Taciau tik apie
puséje visy ES Saliy nariy naudojama bendra kompetencijy sistema visiems AVT tarnautojams. Likusios
Salys arba neturi jokios kompetencijy sistemos, arba taiko decentralizuotus kompetencijy profilius pagal
tam tikras pareigybes (European Commission, 2015).

Lyderystés svarba pokyc¢iy valdymo procese

Finansiniy kriziy metu ir siekiant jgyvendinti strateginiuose dokumentuose numatytus tikslus, valstybés
institucijos susiduria su augancCiu pokyCiy poreikiu. Taciau pokyCiy jgyvendinimas yra daug
sudétingesnis ir sunkiau prognozuojamas nei ty paciy organizaciniy poky¢iy inicijavimas ir planavimas
(Brunsson, 2009). Pokyciy valdymo sistemos ypac svarbios vieSojo sektoriaus organizacijose, kurios
dél jy veikimo aplinkos ir struktdros susiduria su didesniais pokyc€iy jgyvendinimy sunkumais (Van der
Voet, Groeneveld ir Kuipers, 2014). Todél daugelyje moksliniy tyrimy buvo pabréZiama lyderystés
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Pasak D. Noer (1997), lyderis kaip asmuo tampa svarbiausia pokyCiy priemone konkrecioje
organizacijoje.

Daugumoje pokyc€iy valdymo modeliy pabréziama, kad vadovo vaidmuo pokyciy procese jtraukia: (1)
organizacijos vizijos ir pokycio jgyvendinimo plano karima; (2) veiksminga pokyciy vizijos komunikacijg
organizacijos viduje ir kitoms poky€iu suinteresuotoms Salims; (3) buvimg geru pavyzdziu kitiems
organizacijos darbuotojams; (4) darbuotojy motyvacijos palaikyma, siekiant jgyvendinti pokyc€ius; (5)
poky€iy konsolidavimag ar institucionalizavimg (Van der Voet, 2015). Vadovai yra ne tik atsakingi uz
poky€iy proceso koordinavimg ir darbuotojy motyvavimg, bet ir jiems patiems reikia prisitaikyti prie
vykstan€iy organizaciniy pokyCiy. Tai reikalauja aiSkios vizijos ir didelio lankstumo (European
Commission, 2015). Galiausiai, vadovo vaidmuo organizacijoje svarbus ne vien krizés ir pokyciy
vykdymo laikotarpiu. Kiekvieno gero vadovo tikslas turéty bati sukurti nuoseklig pokyciy valdymo

sistemg organizacijoje, kuri leisty veiksmingai susidoroti su planuotais ir neplanuotais iSukiais (Gans,
2011).
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3. Aukstesniosios valstybés tarnybos ir jy valdymas ES salyse
naréese

3.1. Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemy ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Valstybés tarnybos svarbg ES Salyse narése rodo daznos bendrosios valstybés tarnybos sistemos,
Zmogiskujy istekliy valdymo ir gebéjimy stiprinimo reformos, vykdytos per pastaruosius metus. Siame
skyriuje trumpai aptariami pagrindiniai valstybés tarnybos ir AVT sistemy politikos bruozai, tikslai ir
uzdaviniai Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje.

Valstybés tarnybos sistemy bruozy ES sSalyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

UzZimtumas vieSajame sektoriuje, t. y. vieSojo sektoriaus organizacijose dirbanciyjy dalis nuo bendro
Salies dirbanciyjy skaiCiaus, yra vienas dazZniausiai naudojamy rodikliy, siekiant jvertinti vieSojo
sektoriaus apréptj. Eurostato NACE duomenimis, vidutinis uZzimtumo vieSajame sektoriuje lygis ES 2015
m. buvo 25 %. Reikia atkreipti démesj, kad Sis skai€ius taip pat jtraukia darbuotojus, dirbancius Svietimo
ir sveikatos apsaugos sektoriuose. Vien tik uzimtumas institucijose, kurios vykdo vieSojo administravimo
funkcijas, buvo mazesnis: 2011 m. ES28 vidurkis siekeé 7,1 %, 0 2015 m. — 6,9 % nuo bendro uzimtumo
(Thijs, Hammerschmid ir Palaric, 2017). Santykinis uzimtumo mazéjimas aiSkinamas ES S$aliy nariy
pastangomis jveikti finansy krizés pasekmes, jgyvendinti vieSojo sektoriaus reformas ir optimizuoti
valstybés institucijas.

Uzimtumas viedojo administravimo funkcijas vykdanciose institucijose Airijoje, Estijoje, Lietuvoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje 2011 m. ir 2015 m. pavaizduotas 2-ajame paveiksle. Visose
Siose Salyse uzimtumas vieSojo administravimo institucijose 2011 m. ir 2015 m. buvo Zemesnis nei ES
vidurkis. Analizuojamu laikotarpiu Airijoje, Nyderlanduose ir Slovénijoje Sis santykinis uzimtumas
mazéjo, o Estijoje, Lietuvoje ir Portugalijoje, nors ir neZzymiai, bet didéjo. Sj augimg Lietuvoje galima
paaiskinti mazéjanciu gyventojy ir darbo jégos skaiCiumi, bet mazai kintanciu vieSojo sektoriaus
darbuotojy skaiCiumi. Tuo tarpu Portugalijoje uzimtumo vieSojo administravimo institucijose didéjimas
susijes su aukStu valdzZios centralizavimo lygiu — Sioje Salyje daugiau nei trys ketvirtadaliai visy vieSojo
sektoriaus darbuotojy dirba centrinése vieSojo administravimo institucijose (Madureira, 2017).

ES Salyse narése vieSojo sektoriaus darbuotojai skirstomi j 2 pagrindines kategorijas: valstybés
tarnautojus, kuriy priémimg j darbg ir darbo salygas reguliuoja valstybés tarnybos jstatymai, ir
darbuotojus, kuriy priémimas j darbg ir darbo sglygos panasSios j asmeny, dirbanCiy privaCiame
sektoriuje, statusg, ir remiasi darbo kodeksu. VieSajame sektoriuje dirbanciy valstybés tarnautojy dalis
Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje pavaizduota 3-ajame paveiksle.
Slovénijoje valstybés tarnautojai sudaro 19,5 % visy vieSojo sektoriaus darbuotojy. Lietuva pagal §j
rodiklj uzima antrgjg vietg — 12,5 %; nuo jos nedaug atsilieka Airija (12,0 %) ir Portugalija (11,5 %). Tuo
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metu Estijoje valstybés tarnautojo statusg turi tik 2 % visy vieSojo administravimo institucijy darbuotojy
del ribotos valstybés tarnybos aprépties.

3 paveikslas. Uzimtumas vieSojo administravimo institucijose (% nuo bendro uzimtumo valstybéje) 2011 m. ir 2015 m.

6.6% 6.7%
6.1% 5.9% 6.0%
5.1%
6.5% 6.0% 6.6% 6.5% 6.3%

Airija Estija Lietuva Nyderlandai  Portugalija Slovénija

W 2011 = 2015

Saltinis: sudaryta pagal Eurostat, 2017.

Kaip pastebi N. Thijs et al. (2017), vis didesné dalis vieSojo administravimo institucijy Siaurés ir Ryty
Europoje savo darbuotojus priima j darbg remiantis darbo kodeksu, o ne valstybés tarnybos jstatymais.
Tuo tarpu kontinentinéje Europoje vis dar dominuoja priémimas j valstybés tarnybos pareigas, remiantis
specialiais jstatymais. Darbo kodekso taikymas vieSojo administravimo institucijose suteikia daugiau
autonomijos darbdaviui bei sukuria galimybes lankstesniems darbo santykiams, ta€iau tai gali mazinti
skaidrumg darbo santykiuose vieSojo administravimo institucijose.

Valstybés kontrolé, 2017 m. atlikusi Zmogiskujy istekliy valdymo auditg vieSojo administravimo
institucijose (sveikatos apsaugos, socialinés apsaugos ir darbo bei Zemés Ukio valdymo srityse),
konstatavo, kad Lietuvoje vieSojo administravimo institucijos veikia kaip skirtingy teisiniy formy juridiniai
asmenys. Todél skirtinga priemimo j darbg praktika remiantis Valstybés tarnybos jstatymu ir darbo
kodeksu gali neefektyviai paskirstyti Zzmogiskuosius iSteklius bei sudaryti sglygas neskaidriai darbuotojy
atrankai atsirasti.

4 paveikslas. Valstybés tarnautojy, dirbanciy
ISsamesné Siy dviejy statusy teisiy ir pareigy analizé  vieSajame sektoriuje, %

rodo, kad daugelyje ES $aliy nariy skirtumai tarp Siy 19.5%
dviejy darbuotojy tipy néra tokie dideli (Thijs et al.,
2917). Aplbe_ndrln’fluar?allzés _|_'e.zult.ata| pateikiami 2- 12.0% 125% 1 oo
ojoje lenteléje. Airijoje, Estijoje ir Nyderlanduose -
skirtumai tarp valstybés tarnautojy ir kity darbuotojy,
dirbanCiy vieSojo administravimo institucijose, yra
mazi. Siose $alyse iSlieka valstybés tarnybos 2:0%
|

sistemos dvilypumas pagal darbuotojy statusa,
tadiau praktiékai darbo salygos tampa vis Airija Estija Lietuva Portugalija Slovénija
panasesnés (Thijs et al., 2017). Lietuvoje,  Zaltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.
Portugalijoje ir Slovénijoje skirtumai tarp Siy dviejy  * Duomeny apie Nyderlandus néra.
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darbuotojy grupiy yra Siek tiek rySkesni. TaCiau misy Salyje vidaus administravimg valstybés
institucijose kartais vykdo valstybés tarnautojai, kuriems taikomi aukstesni reikalavimai nei pagal darbo
sutartj dirbantiems asmenims; taip pat gali bati mokamas didesnis darbo uzmokestis (Valstybés
kontrolé, 2017).

2 lentelé. Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis vieSajame sektoriuje, palyginimas

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
Skirtumai tarp Mazi Mazi Vidutiniski Mazi Vidutiniski Vidutiniski
darbuotojy ir
valstybés
tarnautojy

Saltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.

Valstybés tarnybos sistemos skirtingose Salyse tradicidkai skirstomos pagal karjeros ir posty modelius.
Karjeros sistemoje kandidatai j pareigas priimami konkurso ir / ar egzamino bddu. Paaukstinimas
pareigose ir darbo uzmokestis grindziamas darbo stazu ir kvalifikacinémis kategorijomis. Aukstesnés
pareigos dazniausiai valstybés tarnautojams skiriamos pagal jy darbo stazg ir baigtus mokymus. Posty
modelyje kiekvienai laisvai pareigybei uZzimti yra skelbiamas atviras konkursas, kuriame dalyvauja tiek
vidiniai (jau pareigas einantys valstybés tarnautojai), tiek iSoriniai kandidatai. Siame modelyje
paaukstinimas pareigose jmanomas tik esant laisvai pareigybei ir sugebéjus laiméti konkursg konkreciai
pareigybei uzimti. Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy sistemy apzvalga Airijoje, Estijoje, Lietuvoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje pateikta 3-ojoje lenteléje.

3 lentelé. Valstybés tarnybos Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo sistemos modelis

Karjeros Hibridiné Posty

Lietuva, Portugalija Airija Estija, Nyderlandai, Slovénija
Saltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.

Kaip teigia H. Kuperus ir A. Rode (2016), 2008-2015 m. ES Saliy nariy administracijose pastebimas vis
platesnis posty modelio taikymas vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, siekiant
pritraukti naujus, talentingus darbuotojus iS iSorés ir pagerinti valstybés tarnybos veiklg. Estijoje ir
Nyderlanduose siekiant atrinkti kandidatus, turin€ius auksc&iausio lygio kompetencijas, taikoma posty
sistema, o atrankos procesai | valstybés tarnybg uztikrina aukstg konkurencijos tarp kandidaty lygj.
Sloveénijos valstybés tarnyboje Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo sistema irgi remiasi posty modeliu. Airijos
valstybés tarnybos Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema priskiriama hibridiniam modeliui, kuriame
pastebima vis daugiau posty modeliy elementy (OECD, 2008), bet priemimas j valstybés tarnybg vis
dar iSlaiko ryskius karjeros modelio bruozus. Nors Lietuvoje ir Portugalijoje 2008—2015 m. j valstybés
tarnybos sistemas buvo jtraukta nemazai posty modelio elementy, organizuojant valstybés tarnybg,
uzsienio autoriy nuomone, vis dar svarbus tradicinis modelis (Hammerschmid et al. 2016). Reikia
pripazinti, kad Lietuvoje dominuoja karjeros modelio elementai (priémimas | pareigas neterminuotai,
perkélimas j aukStesnes ir kitas pareigas be konkurso, kvalifikaciniy klasiy sistema, tarnybos santykiy
testinumas garantuojant valstybés kitas pareigas jei pareigybé buvo panaikinta, griezta pareigybiy
hierarchija, didesnés pareiginés algos susiejimas su aukstesnémis pareigomis ir kt.), bet atsirado ir
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posty modelio elementy (priémimas | bet kokio lygmens pareigas nereikalaujant patirties valstybés
tarnyboje, bendra su kitais dirbandiaisiais socialinio draudimo sistema ir kt.).

Valstybés tarnybos sistemos gali bati vertinamos ir atsizvelgiant j kitas dimensijas, pavyzdziui,
Zmogiskujy istekliy politikos nuoseklumg tarp skirtingy valdzZios lygiy, darbuotojy kaitos mastg ar
vyraujancius principus, jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy valdymo politikg. Kaip teigia N. Thijs et al.
(2017), valstybés tarnybos sistemos reformas ir iniciatyvas apsunkina nuoseklios zmogiskuyjy istekliy
valdymo politikos trikumas tarp skirtingy valdZios lygmeny. 4-ojoje lenteléje apibendrinamas
zmogiskuyjy istekliy valdymo politiky nuoseklumas skirtinguose valdzios lygmenyse Airijoje, Estijoje,
Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje. Valstybése, kuriose egzistuoja daugiau karjeros
modelio elementy (Lietuvoje, Portugalijoje ir Airijoje), Zmogiskuyjy iStekliy valdymo sistemos skirtinguose
valdzios lygmenyse yra nuoseklesnés nei posty modeliais paremtose sistemose (Estijoje). Tuo tarpu
Slovenijoje pavyksta uztikrinti gana aukstg Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo politikos nuosekluma, nepaisant
dominuojancio posty modelio, nes taikomas centralizuotas metodinis vadovavimas ir organizuojami
zmogiskuyjy istekliy valdymo tobulinimo projektai, apimantys visus vieSojo administravimo institucijy
darbuotojus. Nyderlanduose kaip ir Airijoje bei Portugalijoje stebimas vidutinis Zmogiskyjy istekliy
valdymo politikos nuoseklumo lygis.

4 lentelé. Zmogisgkuyjy istekliy valdymo praktiky nuoseklumas tarp skirtingy valdzios lygiy

Aukstas Vidutinis Zemas

Lietuva, Slovénija Airija, Nyderlandai, Portugalija Estija

Saltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.

Valstybés tarnautojy paskyrimo j pareigas ir paaukstinimo pareigose praktika, paremta darbuotojy
sugebéjimais ir nuopelnais, o ne politiniais rySiais, laikoma vienu i$ svarbiausiy veiksniy, kuriant gerai
veikiancig ir profesionalig vieSojo administravimo sistema. Valstybés tarnautojy paskyrimas | pareigas,
paremtas nuopelnais ir gebéjimais, o ne politiniais / partiniais ry3iais, mazina korupcijos lygj Salyje (Thijs
et al., 2017). Grieztas valstybés tarnautojy karjeros reglamentavimas, uztikrinantis pakankamg
tarnautojy apsaugg nuo neteiséto atleidimo, sumazina politiniy partijy galimybes uzsiimti partiniu
patronazu (Zr. penkiy valstybiy palyginimg pagal vyraujancig praktikg 5-ojoje lenteléje toliau). Lietuvoje,
Portugalijoje ir Slovénijoje valstybés tarnyba apibGdinama kaip politizuota, o paskyrimas j pareigas ir
paaukstinimas pareigose daznai paremtas politiniais rySiais, ypal kalbant apie aukStesnes
vadovaujamas pareigas einanCius tarnautojus. Nuopelnais grjstg sistemg galima uztikrinti tiek
valstybése, kuriose dominuoja posty modelis (Estija), tiek valstybése su karjeros modeliais (Airija).

5 lentelé. Valstybés tarnautojy nuopelny ir politiniy rySiy svarba Zmogiskujy istekliy valdymo sistemoje

Paremta nuopelnais Paremta politiniais rySiais

Airija, Estija Portugalija, Slovénija**, Lietuva™**

Saltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.
* duomeny apie Nyderlandus néra;
** patronazo praktika bldinga AVT;
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*** badinga auksta struktariné AVT politizacija ir nedidelé funkciné politizacija.

Tarnautojy ir darbuotojy kaitos lygis taip pat atspindi valstybés tarnybos sistemos bikle skirtingose
Salyse. Kaip teigia N. Thijs et al. (2017), atviros, posty modeliu paremtos valstybés tarnybos Zzmogiskuyjy
iStekliy valdymo sistemos, skatina didesne darbuotojy kaitg. Tuo metu karjeros modeliu grjstos
valstybés sistemos yra stabilesnés. Tai patvirtina ir 6-osios lentelés duomenys. Posty modeliu
pagristose Zmogidkyjy istekliy valdymo sistemoje Estijoje ir Slovénijoje pastebimas aukstesnis
darbuotojy kaitos lygis nei Airijoje, Lietuvoje ir Portugalijoje. TaCiau Nyderlanduose, kur valstybés
tarnybos sistema organizuojama panasiai kaip Estijoje, pastebimas Zzemas valstybés tarnautojy kaitos

lygis.

6 lentelé. Darbuotojy ir valstybés tarnautojy kaitos vieSajame sektoriuje lygis

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
Darbuotojy kaita Zema Vidutiné Zema Zema Zema Zema
vieSajame
sektoriuje

Saltinis: sudaryta pagal Thijs et al., 2017.

Valstybés tarnybos sistemos kokybés ir efektyvumo svarbg Siandieninéje visuomenéje liudija ir 2017 m.
pirmg kartg pasirodes tarptautinis valstybés tarnybos efektyvumo indeksas? (InCiSE). Siuo indeksu
valstybés tarnybos veiksmingumas vertinimas pagal tai, kaip valstybés tarnyboje vykdomos jvairios
funkcijos. Indeksas laikomas veiklos tobulinimo ir atskaitomybés priemone, leidzianc€ia pilieiams,
valstybés tarnautojams ir politikams jvertinti, kaip veikia jy valstybés tarnyba. Geriausiai i$ tyrime
analizuojamy valstybiy jvertinta Estija, kuri uzéme 7 vietg. Perskaiciavus indekso reikSmes pagal Salies
BVP lygj, Estijos valstybés tarnyba buvo jvertinta kaip pati efektyviausia. Vertinant atskiras indekso
struktdrines dalis, Estija taip pat pirmauja mokesc&iy administravimo ir skaitmeniniy paslaugy teikimo
srityse. Airija pirmauja zmogiskuyjy istekliy valdymo srityje, taiau bendrajame indekso reitinge uzima tik
20 vietg. Nyderlandams InCiSE indekse skirta 14, Portugalijai — 26, o Slovénijai — 23 vietos. Lietuva |
Sio indekso skaiCiavimg dar nebuvo jtraukta (International Civil Service Effectiveness Index, 2017).

Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemy bruozy ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Problemos, kurias tenka spresti vieSojo valdymo institucijoms ir jy darbuotojams, darosi vis
kompleksiSkesnés ir jtraukia vis daugiau jvairiy vieSosios politikos sri€iy ir Okio sektoriy. Siekiant
sékmingai prisitaikyti prie Siy pokyciy, reikalinga reformuoti vieSojo administravimo sistemas. Tuo tikslu

2 Tarptautinis valstybés tarnybos efektyvumo indeksas sudarytas Blavatniko vyriausybés mokyklos prie Oksfordo universiteto
ir Vyriausybés instituto. Tai pirmasis tokio pobidzZio indeksas, kuris jtraukia 31 valstybe. Indeksas pateikia bendrg valstybés tarnybos
efektyvumo rodiklj, bet pateikiamas ir atskiry indekso komponenty vertinimas, jtraukiantis mokesciy administravimg, integracija,
galimybes, atvirumg, vientisumg, Zmogiskyjy istekliy valdymg, kriziy ir rizikos valdymg, reguliavimg, fiskalinj ir finansy valdyma,
skaitmenines paslaugas, socialinés apsaugos srities administravima ir politikos formavima. InCiSE tikslas padéti Salims nustatyti, kas
vieSajame sektoriuje daroma gerai, kur dar galima tobuléti ir kokios patirties galima pasisemti i$ kity, j indeksg jtraukty, valstybiy
(International Civil Service Effectiveness Index, 2017).
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daugelyje ES 8$aliy nariy buvo jkurtos auks$tesniosios valstybés tarnybos, kuriy atstovai vaidina
reikSmingg vaidmenj, sudarant ir jgyvendinant reformy iniciatyvas (Kuperus ir Rode, 2016).

| AVT jeina aukSciausios kategorijos valstybés tarnautojy grupé, kuri veikia politikos formavimo procese
arba vadovauja pagrindinéms vieSojo administravimo institucijoms, glaudZiai bendradarbiauja su
ministrais ir kitais politikais bei kurios tarnautojai turi platy kompetencijy profilj, kuris gali bati pritaikomas
jvairiose vieSojo administravimo institucijose. AVT tikslas — uZtikrinti aktyvig lyderyste ir skatinti politikos
koordinavima tarp jvairiy vieSojo administravimo institucijy, ugdyti ir stiprinti AVT kultdrg. Daznai AVT
valdoma, remiantis skirtinga Zmogiskujy istekliy valdymo politika kitaip nei kiti valstybés tarnautojai
(OECD, 2008).

H. Kuperus ir A. Rode (2016) atliktas tyrimas atskleidé, kad ES 3alyse narése egzistuoja 5 AVT valdymo
ir organizavimo modeliai (Zr. 1-gjg lentelg). Valstybés grupuojamos pagal 3 kriterijus: ar AVT statusas
iSskiriamas formaliai; ar AVT taikomos specialios salygos, lyginant su kitais valstybés tarnautojais; ar
egzistuoja centralizuota institucija, atsakinga uz AVT valdymag ir prieZilra.

Airijos, Estijos, Lietuvos, Nyderlandy, Portugalijos ir Slovénijos AVT sistemas apibendrinanti informacija
pateikiama 7-ojoje lenteléje. Estijoje ir Nyderlanduose AVT administruoja centriné institucija, kuri
atsakinga uz AVT vadovy atrankag, paskyrimg | pareigas, Zzmogiskyjy istekliy praktiky kdrimg ir
jgyvendinimg, veiklos vertinimg ir pan. Taip pat Siose Salyse aukStesnieji valstybés tarnautojai turi
formaly nacionalinéje teiséje jtvirtintg statusa, kuris juos iSskiria kaip atskirg valstybés tarnautojy grupe.
Be formalaus statuso AVT taip pat sukuriamos specialiosios sglygos, kurios leidzia AVT atskirti nuo kity
valstybés tarnautojy. Airijoje, prieSingai nei Estijoje ir Nyderlanduose, AVT neturi vienos centrinés
institucijos, bet Sig valstybés tarnautojy grupe padeda koordinuoti AukStesniosios valstybés tarnybos
valdymo komitetas ir mobilumo grupé. Taip pat Sioje Salyje AVT formaliai iSskiriama teisés aktuose ir jai
suteikiamos specialios salygos. Tuo metu Lietuvoje ir Slovénijoje AVT neiSskiriama formaliai,
neegzistuoja viena institucija, atsakinga uz AVT darbo organizavimg, priezitrg ir vertinimg. Taciau
vadovy valdymui kartais taikomos kai kurios specifinés nuostatos, kurios leidzia vadovy korpusg atskirti
nuo kity valstybés tarnautojy. Pavyzdziui, Slovénijoje auks$Ciausio lygio vadovy atrankg vykdo
nepriklausoma Pareigliny taryba, kurig sudaro 12 pastoviy nariy.

7 lentelé. Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemos bruozai

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
Formalus AVT + + - + + -
statusas
Specialios + + + + + +
salygos ir
nuostatos
- + - + - -

Centralizuotas
AVT valdymas

Saltinis: sudaryta pagal Kuperus ir Rode, 2016.

Specialiosios AVT salygos néra tolygiai iSplétotos visose lyginamose valstybése. PavyzdZiui,
Nyderlanduose AVT tarnautojus koordinuoja centrine institucija (ABD), kuri atsakinga uz tarnautojy
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priemimg j darbg ir vidinj mobilumag, ugdyma ir karjeros konsultacijas, kasdienius valdymo klausimus,
darbo vertinimg ir pan. Taip pat Nyderlanduose skiriasi AVT ir paprasty valstybés tarnautojy atlygio uz
darbg skaiiavimas, darbo laiko lankstumas, kadencijos trukmé bei reikalavimai, priimant j pareigas.
Lietuvoje vadovy valdymas mazai skiriasi nuo kity valstybés tarnautojy. PavyzdZziui, valstybés institucijy
vadovai, prieSingai nei Kiti valstybés tarnautojai, skiriami ribotos trukmeés kadencijai bei laiko specialy
vadovavimo gebejimams jvertinti skirtg testg, taip pat konkurso metu turi pateikti organizacijos strategin;j
veiklos plana.

Peng (2005) nuomone, posty modeliu paremta zmogiskuyjy iStekliy valdymo sistema valstybés tarnyboje
sukuria palankesnes sglygas AVT kurti. Visose analizuojamose Salyse pastaraisiais metais AVT
valdyme taikoma vis daugiau posty modelio elementy. RySkiausias pokytis 2008—2015 m. laikotarpiu
matomas Airijoje ir Portugalijoje (zr. 8-3jg lentele). Jei 2008 m. priémimo j AVT pareigybes ir jy valdymas
Sioje Salyse rémeési karjeros modeliu, tai 2015 m. Zmogidkyjy istekliy valdymas AVT jau buvo paremtas
posty modeliu. Nors Lietuvoje ir Slovénijoje vadovy valdymo sistemoje rySkéja vis daugiau posty
modelio bruozy, Siose Salyse vis dar taikomi ir karjeros modelio elementai. Tai leidZia teigti, kad Siose
valstybése gali bati labiau vadovaujamasi antrgja AVT kdrimo ar vadovy korpuso stiprinimo strategija,
pagal kurig sukurti kompetentingg ir stiprig vadovy komandg siekiama ugdant jau esamus valstybés
tarnautojus, o ne pritraukiant naujus talentus i iSorés. Nyderlanduose ir Estijoje 2008—2015 m. AVT
zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemose dar labiau jtvirtinti posty modelio elementai.

8 lentelé. Aukstesniosios valstybés tarnybos Zmogiskujy istekliy valdymo modeliai

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
2008 Karjeros Posty Hibridinis Posty Karjeros Hibridinis
015 Posty Posty Posty su Posty Posty Posty su
z karjeros karjeros
elementais elementais

Saltinis: sudaryta pagal Kuperus ir Rode, 2016.

Egzistuoja skirtumai ne vien tarp AVT ir kity valstybés tarnautojy, bet ir pacioje AVT grupéje. Kaip
aptarta 2-ojoje dalyje, priklausomai nuo valstybés, AVT skirstoma j skirtingus funkcinius lygmenis ir
skirtingy lygiy AVT tarnautojams taikomos skirtingos Zzmogiskuyjy istekliy valdymo praktikos. Pavyzdziui,
Nyderlanduose, kur AVT skirstoma | 3 funkcinius lygius, 1+ grupés tarnautojai pareigoms eiti skiriami
formaliu ministro nutarimu, tuo metu 1 ir 2 lygmens tarnautojams pakanka kito aukstesnio rango
valstybés tarnautojo, kuris bus jy tiesioginis vadovas, sprendimo dél paskyrimo. Airijoje, Estijoje,
Portugalijoje ir Slovénijoje, nepriklausomai nuo AVT tarnautojo lygmens, kandidatas AVT pareigoms eiti
formaliai skiriamas atitinkamo sektoriaus ministro (Kuperus ir Rode, 2016).

Dazniausiai AVT turi oficialy valstybés tarnautojo statusa, taciau Sis statusas gali bati nuolatinis arba
suteikiamas tik AVT kadencijos laikotarpiui. Nyderlanduose ir Slovénijoje vadovams suteikiamas
nuolatinis valstybés tarnautojo statusas ir todél kadencijg baiges vadovas gali toliau dirbti valstybés
tarnyboje, eidamas Zemesnes pareigas ar dalyvauti konkurse | kitg vadovo vietg. Tuo metu Estijoje
visiems AVT tarnautojams suteikiamas laikinas valstybés tarnautojo statusas, kuris panaikinimas
pasibaigus kadencijai. Portugalijoje, taip pat kaip ir Estijoje, AVT vadovams valstybés tarnautojo
statusas suteikiamas tik iki kadencijos pabaigos. Pasibaigus kadencijai, vadovas turi teise jgyti valstybés
tarnautojo statusg ir pratesti savo kadencijg dar penkiems metams, taciau jei, pasibaigus terminui,
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vadovas nepaskiriamas j kitas AVT pareigas, jam suteikiama galimybé grjzti j savo ankstesne darboviete
privaCiame sektoriuje ar j Zemesnes pareigas valstybés tarnyboje. Galimybé suteikti laiking valstybés
tarnautojo statusg AVT vadovams, kuri taikoma Airijoje, Lietuvoje ir Portugalijoje, leidzia | valstybés
tarnybg pritraukti iSorés kandidatus. Lietuvoje ir Portugalijoje 1+ kategorijos vadovams taip pat taikomos
specialios sglygos, kai sprendimas pratesti kadencijg eiti vadovo pareigas ar skelbti konkursg naujam
vadovui paskirti priimamas atsizvelgiant | vadovo pasiektus rezultatus pirmosios kadencijos metu
(Kuperus ir Rode, 2016).

ES Salyse narése vis placiau pripazjstama vieSojo administravimo institucijy vadovy depolitizacijos
svarba geram organizacijy valdymui uztikrinti. Siy institucijy valdymas turéty bati patikétas
kompetentingiausiems vadovams, o ne tiems, kurie skiriami remiantis politine / partine priklausomybe.
Kadangi AVT vadovai yra jungiamoji grandis tarp politiky ir valstybés tarnautojy, turi bati uztikrinama,
kad politikai nesikidty j kasdieninius sprendimus ir AVT vadovas neturéty prarasti darbo saugumo
besikeiciant vyriausybéms.

Politiky jtraukimas skiriant AVT vadovus yra svarbus, nes Sios 2 grupés turi glaudZiai bendradarbiauti,
siekiant jgyvendinti vyriausybiy programas ir kitus politinius jsipareigojimus. Politikai yra tiesioginiai AVT
tarnautojy vadovai, taciau jy paskyrimas negali bati politizuotas. Jvairiose Salyse politiky jsitraukimas |
AVT atrankg ir paskyrimg labai skiriasi. Tai susije su kiekvienos Salies istorija ir vieSojo administravimo
struktdromis, taip pat su formalia valstybés tarnautojy paskyrimo eiti pareigas praktika. Toliau
aptariama, kokiu mastu AVT vadovy atrankos taisyklés gali uztikrinti jy politine nepriklausomybe ir faktinj
politizacijos lygj. Formaliy AVT atrankos ir paskyrimo proceddry apzvalga ir politiky jtaka Siems
procesams Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje pateikiama 5-ajame
paveiksle.

5 paveikslas. Politiky jsitraukimas j auk&tesniosios valstybés tarnybos vadovy atrankg ir paskyrima eiti pareigas

Estija* Nyderlandai
Aukstas politiky Ministrui suteikiama galimybé
jsitraukimo lygis iSreiksti preferencijas
[ | [ |
n n
n ]

Estija, Airija**, Lietuva

Portugalija, Slovénija
Taikomos formalios atrankos ir

Ministrui suteikiamas paskvrimo proceduros
pasirinkimas i$ 2-3 kandidaty

Saltinis: sudaryta pagal Kuperus ir Rode, 2016

* tik 1+ AVT lygio postams;

** Airijoje | 1+ AVT lygio pozicijg ministras renkasi ir skiria vadovg i§ 3 kandidaty; 1 ir 2 lygmens postams
reikalingas tik oficialus atrinkto kandidato ministro paskyrimas.
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Lietuvoje formalus politiky dalyvavimas vadovy atrankos ir paskyrimo eiti pareigas procesuose yra
stipriai ribojamas. H. Kuperus ir A. Rode (2016) tai aiSkina siekiu uztikrinti neutraly ir profesionaly viesajj
administravimg. Taciau tai gali daryti nemazg jtakg neformaliajai politikai, priimant ar atleidziant
vadovus.

Kai kuriose turtingy Saliy, turinCiy ilgg demokratine tradicijg ir puoseléjan€iose demokratines vertybes,
visuomenése toleruojamas didesnis politiky jsitraukimas j AVT vadovy skyrimg (Kuperus ir Rode, 2016).
Taciau Nyderlanduose taikomos panaSios atrankos procediros kaip ir Lietuvoje. Kadangi ABD yra
oficialus AVT vadovy darbdavys, kandidatams j AVT vadovy pareigas reikalingas tik oficialus ministro
paskyrimas, bet ministrams pirmajame atrankos proceso etape suteikiama galimybé iSreiksti nepritarimag
vienam i$ sitilomy kandidaty uzimti konkrec€ias AVT pareigas.

Portugalijoje ir Slovénijoje ministrams teikiamas profesionaliai atrinkty kandidaty, atitinkanciy vadovo
pareigas eiti keliamus kriterijus, sgrasas ir suteikiama galimybé paskirti priimtiniausig kandidatg. Airijoje
tokia procedira taikoma tik auksciausio lygmens AVT vadovams. Tuo metu kandidatui, kuris laiméjo
konkursg eiti 1 ir 2 lygmens AVT pareigas, reikalingas tik formalus ministro paskyrimas. Estijoje
ministrams suteikiama laisveé pasirinkti ir paskirti AVT vadova, taCiau kandidatas turi atitikti i§ anksto
numatytus reikalavimus (iSsilavinimo, darbo patirties ir pan.).

Analizuojant AVT politizacijos laipsnj, svarbu atsizvelgti ne tik j formalias proceddras, bet ir j tai, kaip
Sios praktikos faktiSkai taikomos kasdienése situacijose. Meyer-Sahling (2009) teigia, kad, nepaisant
aukstos politizacijos, jtvirtintos formaliame procese, Estijos AVT, iSskyrus nedidelj skai€iy auksciausiy
pataréjy, yra maziausiai politizuota visoje Vidurio ir Ryty Europoje. Sprendziant Estijos AVT vadovy
politizacijos problemg po nepriklausomybés atkdrimo buvo pasiektas kompromisas: naujai paskirti
ministrai, esant poreikiui, gali atleisti generalinius sekretorius ne anks€iau nei po vieneriy savo
kadencijos mety. Taip ministrams ir generaliniams sekretoriams skiriama pakankamai laiko sukurti
abipusio pasitikéjimo santykius ir mazinamas poreikis keisti vadovus politiniu pagrindu (Meyer-Sahling
ir Veen, 2012). Nepaisant dideliy politiky galimybiy skiriant vadovus eiti pareigas, Sie svertai Sioje Salyje
riboja faktinés politizacijos lygj.

Tuo metu Slovénijoje iki 2004 m. jvykusio Vyriausybés pasikeitimo vadovy korpusas buvo gana stabilus
ir mazai politizuotas. Taciau po rinkimy ir naujos Vyriausybés suformavimo Slovénijos vadovy korpuse
buvo stebima didelé vieSojo administravimo institucijy tarnautojy kaita ir didelis politinis kiSimasis |
Zmogiskuyjy istekliy valdymo politikg (Meyer-Sahling ir Veen, 2012). Politizacijos galimybiy palieka tai,
kad politikams suteikiama galutine vadovo paskyrimo teisé bei galimybé vetuoti atrinktg kandidatg, taip
reikalaujant pakartotinio konkurso, jei pasillytas kandidatas jiems netinka (Nahtigal ir Hacek, 2013).

Kaip teigia Meyer-Sahling ir Veen (2012), lyginant su kitomis Vidurio ir Ryty Europos Salimis, Lietuvoje
AVT atitinkancios pareigybés buvo vertinamos kaip vienos maziausiai politizuoty tarp Ryty ir Vidurio
valstybiy, o konkrediai valstybés sekretoriy politizacija buvo jvertinta kaip Zzemiausia visame regione.
mastas 2001-2015 m. laikotarpiu sieké 39 %. Labiausiai politizuoti buvo ministerijy sekretoriai (44 %),
kancleriy politizacijos lygis sieké 32 %, o maziausiai politizuoti buvo valstybés sekretoriai (22 %).
Politizacijg gali paaiskinti ne tik valdanciosios daugumos ar ministro portfelj kontroliuojancios partijos
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pasikeitimas, bet ir atitinkamy kandidaty, galiniy uzimti aukstus karjeros postus ministerijose, pasiila
bei kitos aplinkybés.

Portugalijoje stebima auksto lygio AVT vadovy politizacija. Naujos vyriausybés ar ministrai néra linke
pasitikéti praeitos kadencijos politiky paskirtais AVT vadovais. Todel politikai, siekdami iSlaikyti politikos
formavimo proceso kontrole, siekia mazinti valstybés tarnybos mastg ir vietoj valstybés tarnautojy |
pareigas skiria savo politinius pataréjus, su kuriais turi glaudzius asmeninius ir partinius santykius.
Stipréjanti politiniy pataréjy jtaka politikos formavimo procesui ir ,SeSéliniy“ ministry administracijy
atsiradimas daro neigiamg jtakg AVT vadovy galimybéms iSreiksti savo profesionalig nuomone ar
jsitraukti j politikos formavimo ir jgyvendinimo procesus (Silva, 2017).

Nors Nyderlandy vieSojo sektoriaus institucijy politizavimo lygis yra palyginti mazas, atlikti tyrimai rodo,
kad dauguma AVT vadovy turi rySiy su Salies politinémis partijomis (van Thiel, 2012). 1970-1990 m.
beveik 70 % generaliniy sekretoriy priklausé vienai Nyderlandy politiniy partijy. 1995 m. oficialiai
jteisinus AVT ir septyneriy mety vadovy kadencijas bei jkirus ABD, politizacijos lygis tarp generaliniy
sekretoriy sumazéjo, taciau iSaugo AVT vadovy kaitos mastas. Kaip teigia Ennser-Jedenastik (2016),
aukstas generaliniy sekretoriy politizavimas Nyderlanduose stebimas ne dél politinio pasitikéjimo
stokos, bet dél ideologiniy priezasCiy. Skiriant generalinius sekretorius politikai siekia uztikrinti, kad
pagrindiniy valstybés partijy ir asociacijy idéjos buty lygiavertiSkai atstovaujamos AVT.

Airijoje vieSojo administravimo funkcijy vykdymag perkélus i$ profesionalios valstybés tarnybos |
autonomines komisijas ir patariamagsias jstaigas padaugéjo galimybiy vieSojo administravimo institucijy
politizacijai. Taciau politikai dél jvairiy priezasc€iy neskuba iSnaudoti Siy progy. Pirma, vieSajam sektoriui
susiduriant su vis kompleksiskesnémis problemomis ir veikiant sparciai kintancCioje aplinkoje, AVT
vadovams keliami aukstesni reikalavimai. Mazéjant partijy nariy skaiciui, tinkamas kandidatas uzimti
vadovo pareigas ne visada randamas tarp partijos nariy. Nors ministrai beveik visada yra politiniy partijy
nariai, daznai skiriant AVT vadovus asmeniniai santykiai su ministru tampa svarbesni nei politiné
priklausomybé. Antra, keiciasi ir visuomeneés lukesciai vieSyjy paslaugy atzvilgiu. Visuomenés atstovai
daug aktyviau jsitraukia j vieSosios politikos formavimg, daugiau démesio skirdami sprendimy pri€mimo
procesams, teikiamy paslaugy kokybei bei pasiekty rezultaty vertinimui. Airijoje, i§ dalies dél
Ziniasklaidos jtakos, stebimas mazéjantis visuomenés tolerancijos lygis valstybés tarnybos politizacijai,
kai asmuo skiriamas eiti pareigas ne pagal jo kompetencijas ir nuopelnus, bet remiantis asmeniniais ar
partiniai rySiais. Galiausiai, mazéjant ideologiniams skirtumams tarp Airijos valdanciujy partijy, mazéja
AVT vadovy politizacijos poreikis, nes tikétina, kad pasikeitus vyriausybei ar valdanciajai partijai, bus
tesiama panasi politika (O’Malley, Quinlan ir Mair, 2012).

Aukstesniosios valstybés tarnybos politikos ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje tikslai bei uzdaviniai
Bendras visy vyriausybiy tikslas yra uztikrinti nuolatinj vieSojo valdymo institucijy veiklos tobuléjima.
Todél siekiant sékmingai jgyvendinti kompleksiSkas ir ilgalaikes vieSojo administravimo reformas, batina
stipri AVT kaip pokyciy svertg. Daznai AVT suprantama kaip tiltas tarp vieSosios politikos formavimo ir
jgyvendinimo. Saliy, kuriose sékmingai iSplétota AVT sistema, politikai glaudZiai bendradarbiauja su
AVT vadovais ir, prieS priimdami sprendimus, atsizvelgia j jy nuomone Salies finansy ir Zmogiskyjy
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iStekliy klausimais, patarimus apie galimas svarstomy alternatyvy pasekmes (World Bank, 2005). AVT
sistemos kdrimg skatina skirtingos aplinkybés ir poreikiai. AVT sistemos kurimo ar vadovy korpuso
stiprinimo tiksly ir uzdaviniy Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje
apibendrinimas ir palyginimas pateikiamas 9-ojoje lenteléje.

Siekiant uztikrinti s€kmingg reformy jgyvendinimg ir gerg valstybés valdymg, vadovy profesionalumas
ir lyderystés gebéjimai tampa vienu i§ pagrindiniy sékmeés veiksniy. Todél AVT sistemy steigimg
daugumoje analizuoty valstybiy lydi ir nauja zmogiskuyjy istekliy valdymo darbotvarkeé, kurios tikslas yra
ugdyti ir sustiprinti AVT vadovy vadovavimo ir lyderystés gebéjimus (McCarty et al., 2011). Estijoje nuo
2005 m. AVT vadovy jgudziams ugdyti taikoma centralizuota kompetencijy sistema. Nyderlanduose nuo
1995 m. veikia ABD, kuri atsakinga uz centralizuotg AVT vadovy atrankag, kompetencijy sistemos
pletojima ir mokymy organizavima.

9 lentelé. Aukstesniosios valstybés tarnybos sistemos karimo tikslai

Tikslai Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija | Slovénija

1. Valstybés tarnautojy + + + + + +

profesionalumo stiprinimas

ir vadybiniy kompetencijy

ugdymas

2. VieSojo administravimo + + +

institucijy tarpusavio

bendradarbiavimo

skatinimas, bendry vertybiy

ir administracinés kultdros

kdrimas

3. VieSosios politikos + + +

stabilumo uztikrinimas

krizés laikotarpiu ir reformy

jgyvendinimas

4. Valstybés tarnybos + +

populiarinimas ir naujy

talenty pritraukimas

5. Viesuyjy paslaugy + +

kokybés gerinimas ir

efektyvus iStekliy

panaudojimas
Saltinis: sudaryta pagal van der Meer ir Dijkstra, 2011; McCarthy, Grady ir Dooley, 2011; OECD, 2012; OECD,
2013; Boyle ir O'Riordan, 2014; Uudelepp, Randma-Liiv ir Sarapuu, 2014.

Norint uztikrinti tvary ekonomikos augima, badtina aukStesniuosius vadovus paruosti darbui nuolat
kintancioje ir precedenty neturinCioje aplinkoje. Tai svarbu, nes neturint tinkamy jgudziy ir nesusipazinus
su vieSojo sektoriaus naujovémis, AVT negali veikti efektyviai (Wright, 2010). Airijoje ir Portugalijoje,
siekiant sékmingai spresti finansy krizés metu iSrySkéjusias valstybés problemas, daug démesio skirta
AVT kompetencijoms stiprinti ir jgadZiams ugdyti.

Siekiant didinti AVT vadovy profesionaluma, Airijoje ir Nyderlanduose daug démesio skiriama iSorés
talentams pritraukti. Dél Sios priezasties daugumoje analizuojamy valstybiy buvo nuspresta stiprinti AVT
ir organizuoti atvirus konkursus laisvoms pareigybéms uZimti bei tokiu badu pritraukti naujy talenty j
AVT. Airijoje 8is sprendimas buvo priimtas po to, kai krizés metu iSrySkéjo Zema AVT vadowvy
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kompetencija finansy, ekonomikos ir bankininkystés srityse finansy (Boyle ir O'Riordan, 2014). Airijoje
atviry konkursy organizavimas j laisvas AVT pareigybes taip pat padéjo sumazinti visuomenés
nepasitenkinimg dél skaidraus vadovy paskyrimo, jgaliojimy suteikimo ir atlygio nustatymo (Boyle ir
O'Riordan, 2014). Nyderlanduose pokycius paskatino suvokimas, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms
darosi vis sunkiau pritraukti ir iSlaikyti jaunus, aukstos kvalifikacijos specialistus, kurie dométysi karjeros
galimybémis vieSajame sektoriuje (van der Meer ir Dijkstra, 2011).

Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje AVT jkurta siekiant pletoti bendras vertybes ir administracine
kultdrg tarp grupés nariy (esprit de corps). Pavyzdziui, Estijoje ATV kdrimas buvo susijes su ,vienos
vyriausybés* koncepcijos jgyvendinimu ir bendros darbotvarkés karimu, kaip buvo rekomenduota 2011
m. OECD ataskaitos rekomendacijose. Nors AVT atstovy horizontalus mobilumas skiriasi priklausomai
nuo analizuojamos valstybés, per savo karjerg AVT vadovui dazniausiai tenka dirbti keliose skirtingose
valstybés institucijose, todél grupés kultira ir vertybés gali bati perduodamos ir kitiems valstybés
tarnautojams. Kadangi efektyviai dirbanti AVT veikia kaip vyriausybés ,klijai ir padeda skatinti ir stiprinti
viedojo sektoriaus organizacijy bendradarbiavimg, taip uZtikrinamas bendry vertybiy ir ilgalaikés
valstybés vizijos nuoseklumas skirtinguose vyriausybés departamentuose. Taip pat glaudus vieSojo
sektoriaus organizacijy bendradarbiavimas padeda efektyviau spresti struktdrines, teisines, finansines
ir administracines problemas (Uudelepp et al., 2014).

VieSosioms paslaugoms teikti ir jy kokybei gerinti Airijoje kasmet skiriama daug iStekliy, dél ko Sios
Salies vyriausybé siekia uztikrinti efektyvy istekliy panaudojimg ir nuolatinj vieSyjy paslaugy kokybés
tobulinima. Geresnés kokybés vieSyjy paslaugy teikimas yra vienas i$ ilgalaikiy Airijos vyriausybés
tiksly, numatytas vieSojo sektoriaus strategijoje ,Musy viesoji tarnyba 2020“. Siekiant Siy tiksly, batina
ugdyti valstybés tarnautojy jgtadzius ir uztikrinti, kad AVT vadovai bty kompetentingi lyderiai ir galéty
sékmingai taikyti j rezultatus orientuoto valdymo praktikas (McCarthy et al., 2011).

Slovénijoje vadovy grandis buvo stiprinama, siekiant uztikrinti vieSosios politikos stabiluma, efektyvumg
ir testinumg ekonominiy ir politiniy pokyCiy laikotarpiais, taip pat siekiant didesnio vadovy
profesionalumo ir aukStesnés kompetencijos. Taciau valstybés valdymo vertinimo, kurj 2012 m. atliko
OECD, metu buvo nustatyta, kad Sios Salies vadovams triksta lyderystés kompetencijy ir glaudesnio
bendradarbiavimo. Didelé vadovy politizacija Salyje buvo matoma kaip bendry vertybiy ir
administracinés kultiros trikumo grupés viduje pasekmé (OECD, 2012).

Lietuvoje aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy strateginiy kompetencijy,
kurios batinos vadovauti vieSojo sektoriaus organizacijoms, tobulinimas taip pat iSskiriamas kaip viena
i$ priemoniy, stiprinant ir modernizuojant valstybés tarnybg (Valstybés tarnybos departamentas, 2015).
Taciau tai nejvardijama kaip priemoneé AVT sistemai kurti. Tik ugdant vadybines ir lyderystés
kompetencijas be atskiros AVT grupés, aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujantiesiems valstybés
tarnautojams nesukuriamos pakankamos sglygos dalintis patirtimi, kurti ir plétoti AVT vadovy grupés
vertybes ir kultdrg. Dél to gali bati ribojamos galimybés jgyvendinti horizontalias reformas, nekuriamos
pakankamos paskatos aukstos kvalifikacijos kandidatams pritraukti j valstybés institucijas.
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3.2 Aukstesniosios valstybés tarnybos modelio kirimo ES Salyse (Airijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje rezultatai

Sioje dalyje apibendrinami pagrindiniai veiksniai, kurie lémé AVT sistemy kdrimo Airijoje, Estijoje,
Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje sékme ar kliudé sékmingam Sios reformos
jgyvendinimui.

Aukstesniosios valstybés tarnybos modelio taikymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) rezultatai

Pirma, kaip liudija Portugalijos ir Slovénijos pavyzdziai, kuriant AVT ar stiprinant vadovy korpusg svarbu
uztikrinti sistemos ir paciy vadovy politinj neutralumg. UZtikrinant efektyvy politiky ir vadovy
bendradarbiavimg sprendziant valstybés valdymo i8SiUkius, vadovo kompetencijos tampa daug
vertingesnés nei partiniai rySiai ir jsitikinimai.

Antra, j AVT vadovy pareigas nuopelny pagrindu turéty badti skiriami patys kompetentingiausi
pretendentai. Tinkamiausiy pretendenty atrankai uZtikrinti turi bdti organizuojami atviri ir skaidris
konkursai, jtraukiant ir sudarant lygias galimybes esamiems valstybés tarnautojams ir kandidatams i$
iSorés. Posty modeliy taikymas AVT zmogiskyjy istekliy valdymo sistemoje yra laikomas privalumu,
taciau, kaip liudija Airijos pavyzdys, tai néra vienintelis s€ékmingas modelis.

Trecia, konkrec€ios AVT vadovy Zmogiskujy iStekliy valdymo praktikos, pavyzdZiui, darbo uzmokescio
skaiCiavimas, kadencijos trukmé, veiklos vertinimo kriterijai ir sistema, turéty badti kuriamos ir
integruojamos | AVT sistemg, atsizvelgiant j Salies kultlrg, politing, ekonomine ir administracine
tradicijas. Tokiu badu galima efektyviau kontroliuoti konkre€ioms Salims bldingas rizikas: AVT vadovy
politizacijos lygj, jauny, aukstos kvalifikacijos specialisty stygiy ir pan.

Ketvirta, norint efektyviai valdyti naujg AVT vadovy grupe, reikalinga sukurti atskirg, centralizuotg AVT
valdymo darinj. Toks darinys padéty jtvirtinti ir skleisti bendras AVT vadovy grupés vertybes ir
administracine kultirg, sukurty vadovy socialinj tinklg, kuris leisty skatinti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg ir dalintis geraja patirtimi. Taip pat centralizuotas valdymo darinys padéty uztikrinti
aukstg visy AVT vadovy kompetencijy lygj, igyvendinti standartizuotus jdarbinimo ir atrankos
reikalavimus ir taip palengvinti AVT vadovy rotacija.

Penkta, Airijos ir Estijos pavyzdziai rodo, kad, norint sekmingai sukurti AVT sistemg, Salyje galima
iSnaudoti tam tikrg iSorinj Soka (pvz., ekonoming ir finansine krize; vyriausybés pasikeitima) arba suburti
veiklig ir motyvuotg Sios tarnybos karéjy bei jgyvendintojy grupe, kuri sugebéty jkvépti adaptyvy pokytj
valstybéje.

Galiausiai, sékmingas AVT sistemos kdrimas ir reforma turi bati suvokiama kaip ilgalaikis projektas ir
traktuojama kaip bitina sglyga, norint jgyvendinti Salies strateginius tikslus. Tik nuosekliai kuriant ir
taikant AVT politikos priemones, galima sukurti efektyvig AVT vadovy grupe. AVT sistemos tobulinimas
— niekada nesibaigiantis procesas, nes ji turi ugdyti lyderius, kurie buty pasirenge spresti naujus ir
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Aukstesniosios valstybés tarnybos modelio kiirimo bandymai Lietuvoje

Kitaip nei minétose 3alyse, Lietuvoje AVT néra formaliai atskirta nuo likusios valstybés tarnybos. Todél
ir toliau egzistuoja neatitikimas Europos vie$ojo administravimo principams dél Sios tarnybos valdymao.
Valstybés tarnautojai, kurie eina vadovaujamas, ne Zemesnes kaip 18 kategorijos, pareigas valstybés
institucijoje ar jstaigoje, priskirtoje I, Il ar Il jstaigy grupei®, laikomi auks$tesniaisiais vadovais ir jiems
taikomos specifinés nuostatos, susijusios su priémimu | pareigas, veiklos vertinimu ir mokymy
organizavimu*

Lietuvoje buvo keli bandymai sukurti profesionalig AVT. Siekiant modernizuoti valstybés tarnybg, 2010
m. buvo jvesta ketveriy mety kadencija vyriausybes jstaigy ir jstaigy prie ministerijy vadovams. Taciau
nebuvo sukurta sistema, kuri leisty uztikrinti palankiai vertinamy ir gerus darbo rezultatus
demonstruojanciy vadovy rotacijg tarp skirtingy valstybés institucijy. 2012 m., priémus LR valstybés
tarnybos jstatymo (toliau — VT)) pataisas® dél ATV instituto jtvirtinimo, buvo parengtos Sios instituto
jgyvendinimo nuostatos. Buvo siekiama jstatyme nustatyti, kad specialiosios tarnybos salygos bty
taikomos asmenims, siekiantiems uzimti ir / ar einantiems jstaigy vadowvy ir jy pavaduotojy ne Zemesnés
nei 17 kategorijos pareigas valstybés institucijose ir jstaigose, priskirtose I, Il ir lll jstaigy grupéms, taip
pat asmenims, siekiantiems uZimti ir / ar einantiems ministerijos kanclerio pareigas. Tuo metu tai baty
sudare 280 valstybés tarnautojy, kuriy uzimamy pareigy kategorijos buvo 17-20. Taciau Sios nuostatos
nebuvo priimtos Seime iki 2008—2012 m. Vyriausybés kadencijos pabaigos.

2012 m. pasikeitus Vyriausybei, buvo pradeéta rengti nauja VT) redakcija, kurios projekte buvo numatytos
AVT nuostatos. Buvo siekiama geresnio bendradarbiavimo su politikais, geresnio balanso tarp ilgalaikiy,
strateginiy darby ir trumpo laikotarpio rezultaty, gebéjimy uZtikrinti kokybe ir efektyvumag stiprinimo bei
vieSojo sektoriaus vertybiy jtvirtinimo ir sklaidos. Naujos nuostatos turéjo biti taikomos 17-20 kategorijos
I-11l jstaigy grupés tarnautojams: ministerijy kancleriams, jstaigy prie ministerijy vadovams, Seimo /
Prezidentiros kancleriams ir galimai Vyriausybés jstaigy vadovams / Vyriausybés kancleriui. Taciau
2014 m. dél politinio jautrumo Siems pasitlymams negavus pritarimo Lietuvos aukScCiausiose valdzios
institucijose, jy tolesnio tobulinimo ir jy derinimo buvo atsisakyta. Taciau stiprinant Lietuvos valstybés
tarnybos vadovy korpusg, VTD sukdré nemazai Zmogiskyjy istekliy valdymo jrankiy, priemoniy ir
metody valstybés tarnybai modernizuoti, kurie gali bati taikomi valdant vadovy korpusg (Zr. sekancias
Sios ataskaitos dalis).

2017 m. prasidéjo nauja valstybés tarnybos reforma, kurios metu siekiama modernizuoti valstybés
tarnybg ir pagerinti valstybés paslaugy kokybe, o pati tarnyba tapty zymiai patrauklesné ir efektyvesne.
VT] pataisos kartu su lydinCiaisiais teisés aktais (naujos redakcijos Vidaus tarnybos statutas, VieSojo
administravimo jstatymo pakeitimai, Diplomatinés tarnybos jstatymo pakeitimai ir t. t.) buvo pateikti
Seimui svarstyti 2018 m. pradzioje. Sios reformos metu atskiros ATV ir specialiy vadovy korpuso
valdymo priemoniy kurti neplanuojama, bet numatyta, kad Vyriausybés jstaigy vadovai bity laikomi

3 Valstybés tarnautojas (iSskyrus politinio / asmeninio pasitikéjimo, statutinj valstybés tarnautojg), taip pat Ministro Pirmininko tarnybos
kanclerio pavaduotojas, Prezidento kanceliarijos kancleris ir jo pavaduotojas, Seimo kancleris ir jo pavaduotojas, ministerijos kancleris.
4 PavyzdZiui, Lietuvos jstaigy vadovy atranka vyksta 2 etapais: pirmame etape, kurj centralizuotai vykdo VTD, patikrinami bendrieji ir
vadovavimo gebéjimai, uzsienio kalby ir pagrindiniy teisés akty Zinios, o antrajame etape, kuris vykdomas konkursg organizuojancioje
jstaigoje, tikrinamas pretendento gebéjimas vykdyti pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas bei praSoma Zodziu pristatyti savo siilloma
jstaigos, kurioje pretendentas rengiasi uZzimti vadovo pareigas, veiklos gaires.
5 LR Seimas, Valstybés tarnybos 31, 4, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 161, 17, 22, 29, 30, 311, 32, 34, 41, 43, 44, 46, 47, 48, 49, 50, 51 pakeitimo ir
papildymo jstatymas, 2012 06 05, Nr. XI-2041, <http://www3.Irs.It/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=426800&b= >, 2014 04 03.
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valstybés tarnautojais — jstaigos vadovais (ne valstybés pareigiinais), o Respublikos Prezidento
kanceliarijos kancleris tapty politinio — asmeninio pasitikéjimo valstybés tarnautoju; taip pat kadencijos
jvedamos ir ministerijy kancleriams. 2018 m. birzelio ménesj Valstybés valdymo ir savivaldybiy
komitetas pritaré patobulintam VT] projektui, kurio nuostatos, jeigu joms bus pritarta Seime, darys jtakg
ir vadovy valdymui. PavyzdZiui, numatyta, jog j jstaigy vadovy pareigas bus priimama 5 mety kadencijai
ir ne daugiau nei 2 kadencijoms iS eilés. Taip pat patobulintoje redakcijoje jvirtinti pagrindiniai
centralizuotos atrankos aspektai, jskaitant tai, kad priimant j vadovaujanCias pareigas atrenkami ir j
pareigas priimanciam asmeniui siun€iami du geriausiai pasirode pretendentai. Be to, iSpletotas politinio
neutralumo principas, numatant vadovaujancias pareigas einantiems karjeros valstybés tarnautojams
pareigg stabdyti veiklg politinése partijose ir organizacijose®.

6 VVSK pritaré patobulintam Valstybés tarnybos jstatymui, 2018 m. birZelio 13 d. praneSimas Ziniasklaidai.
<http://www.lIrs.It/sip/portal.show?p_r=15944&p_k=1&p_t=259205>, 2018 06 20.
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4. AVT kompetencijy valdymo ES Salyse narése ypatybeés

4.1. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui ES Salyse (Airijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje keliamy tiksly
palyginimas

Tikslai, keliami AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui yra atskaitos taskas, jgalinantis formuoti
tokig Zzmogiskyjy istekliy valdymo sistema, kuri leisty tuos tikslus pasiekti efektyviai. Siame skyriuje
pateikiamas tiksly, keliamy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui Airijoje, Estijoje, Lietuvoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje, pobudzio ir jgyvendinimo sglygy palyginimas.

Visose Siame tyrime nagrinétose 3alyse — Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir
Slovénijoje — keliamas bazinis tikslas stiprinti aukSc¢iausio lygio vadovy valstybés tarnyboje lyderystés
gebeéjimus, siekiant didinti vieSojo valdymo efektyvumag. Skiriasi Sio tikslo konkretumas, jgyvendinimo
planavimo detalumas, suinteresuoty Saliy jsitraukimas j planavimo ir jgyvendinimo procesa.

Organizacijy valdymo praktika rodo, kad lyderystés sgvoka gali bGti suprantama skirtingai, kadangi
lyderiui priskiriama daug jvairiy atributy, kuriy aktualumas gali varijuoti skirtingose situacijose ir
laikotarpiuose. Strateginiuose dokumentuose, nustatanciuose Lietuvos valstybés tarnybos vadovy
kompetencijy stiprinimo tikslus, néra apibréziama lyderystés sgvoka arba detalizuojama, kokiy butent
lyderiy reikia Lietuvos valstybés tarnybai. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijy sistema, kurioje
yra iSskirta ir detaliai aprasyta lyderystés kompetencija, néra jteisinta teisés aktais, todél lyderystés
kompetencijos apraSymas negali bati vertinamas kaip bendras orientyras lyderystei stiprinti Lietuvos
valstybés tarnyboje. Panasi situacija Siuo metu yra ir Slovénijoje.

Kitokias praktikas galima stebéti Nyderlanduose, Airijoje ir Estijoje. Siose $alyse, jvertinant globalias
ilgalaiké auksciausio lygio vadovy lyderystés vizija / tikslai, apibréziantys, kokie lyderystés aspektai
Saliai yra patys aktualiausi. Siose Salyse naudojamos kompetencijy sistemos vizijos turinj ,nuleidzia“ j
darbinio elgesio lygmen;. Vizijai jgyvendinti yra planuojami konkretis veiksmai ir nustatomi specifiniai
lyderystés stiprinimo prioritetai ar ugdytinos kompetencijos konkre€iam laikotarpiui. Pasiekiami
rezultatai yra matuojami vertinant poveikj — ar pasikeitée tikslinis vadovy darbinis elgesys ir / ar nuostatos.
Tam naudojami jvairis centralizuotai taikomi metodai: jsitraukimo tyrimai, 360° vertinimai ir kt..

Svarbus aspektas Siame procese yra politinio lygmens valstybés tarnautojy jsitraukimas. Zmogiskujy
iStekliy valdymas yra vertinamas kaip esminis procesas Salies lygio strateginiams tikslams pasiekti.
Todél zmogiskujy istekliy valdymo prioritetai yra nustatomi, aktyviai dalyvaujant politinio lygmens
valstybés tarnautojams. Pavyzdziui, Estijoje AVT konkretaus laikotarpio ugdymo prioritetai yra
nustatomi ministry diskusijos ir bendro sutarimo pagrindu strateginio planavimo proceso eigoje. Tokios
praktikos rodo, kad valstybés tarnybos Zmogiskujy idtekliy valdymui visos sistemos mastu yra skiriamas
didZiulis démesys. Kita vertus, jos leidzia maksimaliai uZtikrinti institucijy jsipareigojimg Zmogiskuyjy
iStekliy valdymo tikslams jgyvendinti.
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Airijos AVT vizija:
Sukurti lyderiy bendruomene, kurie kuria tvarig ekonomine ir socialine pazangg inovuodami ir laikydamiesi
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ir kaip profesionalai, jkvépdami kitus pasiekti auksty bendry tiksly.
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Strateginiai dokumentai, apibréziantys laukiamus jgyvendinimo rezultatus ir priemones:

Valstybés tarnybos atnaujinimo planas (patvirtintas 2014 m.)

ovC

Consulting

Valstybeés tarnybos 2017—2020 mety zmogiskujy istekliy strategija (nustato laikotarpio prioritetus ir tikslus)
AVT 2017-2020 mety lyderystés stiprinimo strategija (nustato laikotarpio priemones)

|sipareigojimas zmogisSkujy iStekliy strategijai jgyvendinti yra patvirtintas visy vyriausybés departamenty

(ministerijy analogas) vadovy:

Message from the Civil Service

Management Board

M T

|~

The GV Sers bt M permars Baerd

P JA

o camy

o ag L

Moathiamsg Ldeluian

st

Mg,

g L

Konkretus lyderystés stiprinimo tikslai 2017 — 2020 metams:

Sustiprinti AV Zmoniy valdymo gebéjimus;

Suteikti adaptuotas ugdymo galimybes kiekviename AV karjeros ciklo etape;
Stiprinti AV rySius su jy komandomis;

Stiprinti AV kaitumga ir talenty valdyma;

Didinti jvairove AVT.
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30



©.VPVI OVC

WIESOS08 POUTKOS I VALYBOS INSHTUTAS CO"SU'ting

Dar viena svarbi strateginé nuostata, kurig galima pamatyti analizuojant Siame tyrime nagrinéty ES Saliy
AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdyma, yra siekis, kad Siose Salyse AV ir jstaigy vadovai, netgi
dirbdami skirtingose institucijose, veikty kaip ,viena organizacija“, t. y. baty valstybés, o ne institucijos
tiksly siekianciais lyderiais. Tam pasiekti naudojamos jvairios priemones:

¢ Nustatomi konkretds strateginiai tikslai ir uzdaviniai. Pavyzdziui, Airijoje vienas i§ valstybés
tarnybos atnaujinimo tiksly yra ,Vieninga valstybés tarnyba“. Jam pasiekti yra nustatyti konkretts
uzdaviniai.

¢ Naudojamos jdarbinimo praktikos, mazinancios AVT susiskaldymg. Pavyzdziui, Nyderlanduose
visus auk&ciausios vadovybés grupei priskiriamus valstybés tarnautojus jdarbina Aukstesniosios
valstybés tarnybos biuras.

e Pasitelkiant ugdymo priemones skatinama AV tinklaveika ir bendradarbiavimas. Pavyzdziui,
Estijoje ir Airijoje, siekiant sutelkti AVT, yra organizuojamos metinés konferencijos, diskusiniai
renginiai, tikslinés staZzuotés.

4.2 AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo organizavimo ES Salyse
(Airijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje, Estijoje) ir Lietuvoje
palyginimas

Instituciné sandara gali palengvinti arba apsunkinti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strateginiy tiksly
pasiekima. Siame skyriuje pateikiamas institucijy ir atsakomybiy paskirstymo uz AV ir jstaigy vadovy
kompetencijy valdyma tarp jy Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje,
palyginimas.

Institucijos analizuotose 3alyse atsakingos uz AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo koordinavimg
yra pateiktos 10-ojoje lenteléje.

Galima pastebéti, kad AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymg koordinuojanciy institucijy veikla
skirtingose Salyse apima skirtingg vieSojo sektoriaus dalj — nuo iSskirtinai AVT iki viso vieSojo sektoriaus.
Institucijy veiklos apimtis tiesiogiai nepriklauso nuo to, ar Salyje aukStesnioji valstybés tarnyba yra
jteisinta. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymg koordinuojanc€iy institucijy atskaitomybeé taip pat
varijuoja.
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10 lentelé. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdyma koordinuojanciy institucijos
Salis AVT kompetenicjy valdyma Institucijos Veiklos apimtis
koordinuojanti institucija atskaitomybé _ )
AVT Kitos Likes
VT vieSasis

grandys | sektorius

Airija Vie8yjy islaidy ir reformy Viesyjy islaidy ir + +
departamentas reformy ministrui

Estija Aukstesniosios valstybés Vyriausybés kancleriui +
tarnybos kompetencijy centras

Lietuva* Valstybés tarnybos Vidaus reikaly + +
departamentas ministrui ir Vyriausybei

Nyderlandai = AuksStesniosios valstybés Vidaus reikaly +
tarnybos biuras ministrui

Portugalija Generalinis direktoratas Finansy ministrui + + +
administravimui ir vieSajam
sektoriui

Slovénija* VieSojo administravimo VieSojo + + +
ministerija administravimo

ministrui

Saltinis: sudaryta autoriy
* Salyje AVT néra jteisinta, AVT ir likusiyjy valstybés tarnautojy grandziy atskyrimas yra salyginis

Nagrinétose ES Salyse AV atrankos organizavimas ir vykdytojai skiriasi nuo Lietuvoje naudojamo
modelio — AV ir jstaigy vadovy atranka yra Zymiai labiau centralizuota negu Lietuvoje, netgi tuo atveju,
kai AVT néra formaliai iSskiriama kaip Slovénijoje. Atrankg atlieka ar organizuoja viena komisija,
komitetas ar atskira institucija, kuri yra nepriklausoma ir tiesiogiai nepavaldi jokiai kitai institucijai:

Airijoje uz visy AV atranka yra atsakingas Auk&¢€iausio lygmens paskyrimy komitetas, sudarytas
i8 auksciausio lygio valstybés tarnautojy ir nepriklausomy eksperty. Dalj atrankos proceso
atlieka VieSyjy paskyrimy tarnyba — centralizuota jdarbinimo, vertinimo ir atrankos paslaugy
valstybés tarnyboje teikéja.

Estijoje visy kandidaty j AVT vertinimg atlieka vienas AVT atrankos komitetas, kurj sudaro 6
nariai. 5 i$ jy yra pastovis, o vienas narys (ministerijos kancleris), atstovauja institucija, kuriai
yra atrenkamas AV.

Nyderlanduose atrankg j AVT organizuoja ir vykdo AuksStesniosios valstybés tarnybos biuras,
kuris Siuos valstybés tarnautojus ir jdarbina.

Portugalijoje atrankg j AVT atlieka atskira organizacija — CReSAP. Siekiant AVT
profesionalumo ir depolitizavimo, CReSAP yra nepriklausoma institucija, kurig sudaro pastovis
ir laikini nariai. Visi — valstybés tarnautojai.

Slovénijoje AV atrankg koordinuoja Pareiglny taryba, kuri paskiria specialigsias atrankos
komisijas konkrecioms atrankoms vykdyti.
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Centralizuota AV ir jstaigy vadovy atranka padeda uztikrinti vienodus atrankos standartus ir maksimaliai
profesionalig atrankg, kadangi atrankos atlikéjai yra tam paruoSiami. Kita vertus, atrankos
centralizuojamos ir tam, kad baty uztikrintas jy maksimalus skaidrumas ir depolitizavimas, kadangi
visais atvejais atrankas atliekanti komisija, komitetas ar institucija veikia savarankiSkai savo nuostaty
ribose ir uz savo veiklg atsiskaito auk&Ciausiems Salies pareiginams; atrenkant jy narius yra
subalansuojami skirtingy suinteresuoty 3aliy interesai.

Atskirai reikia paminéti AV ir jstaigy vadovy kompetencijy ugdymo organizuotojus ir vykdytojus, nes Siuo
aspektu analizuoty Saliy poZidriai ir praktikos iSsiskiria:

¢ Dalyje Saliy yra vieSojo sektoriaus institucija, atsakinga uz centralizuoty mokymo programy AV
ir jstaigy vadovams pravedima. Portugalijoje — tai VieSojo administravimo mokykla, tiesiogiai
atskaitinga Portugalijos Finansy ministerijos Generaliniam direktoratui administravimui ir vieSam
sektoriui. Slovénijoje — tai VieSojo administravimo akademija, kuri yra Slovénijos vieSojo
administravimo ministerijos struktirinis padalinys. Siose $alyse svarbi funkcija, priskirta mokymy
vykdytojams, yra privalomy jvadiniy AV programy jgyvendinimas. Lietuvoje — Tai vieSojo
administravimo institutas (toliau — Livadis).

o Airijoje, Estijoje ir Nyderlanduose mokymy paslaugos yra perkamos i$ privaciy tiekéjy ar
akademiniy institucijy, o ne jgyvendinamos savo pajégumais. Airijoje ir Estijoje (kaip ir
Nyderlanduose) néra privalomy standartiniy jvadiniy AV mokymo programy. Airijoje naujai
paskirtas auks€iausio lygio vadovas gauna individualizuotg koucingg ir mentoryste. Yra
laikomasi nuostatos, kad Zmogus, pasiekes AVT lygmenij, turi bati jvaldes bazinius jgudZius,
reikalingus dirbant aukSciausio lygio vadovo darba, o paZzengusiyjy lygio jgudziams ugdyti skirti
jvadiniai mokymai yra mazai tinkami.

¢ Nyderlanduose mokymo paslaugas gali teikti AukStesniosios valstybés tarnybos biuras arba gali
bati pasitelkti iSorés tiekéjai. Kas turéty bati tiekéjas, padeda apspresti Vyriausybés jtvirtinta
nuostata, kad tik labai specifiniai AVT mokymai turi bati vidiniai, ir Sis principas padeda pasirinkti
vykdytoja.

4.3 AV ir jstaigy vadovy kompetencijy sistemy ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Kompetencijy sistema yra identifikuoty organizacijos kompetencijy apibendrinimas koncepcinéje
schemoje, jgalinancCioje organizacijos darbuotojus suprasti, aptarti ir taikyti kompetencijas (Marrelli,
1998). Kompetencijy sistema yra kartu ir kompetencijy sarasas, ir jrankis kompetencijoms komunikuoti
ir vertinti. Siame skyriuje pateikiamas kompetencijy sistemy, naudojamy Airijoje, Estijoje, Lietuvoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje taikymo apimties, struktdros ir turinio palyginimas.
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Kompetencijy sistemy taikymo apimties ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Visy analizuoty $aliy valstybés tarnybos valdyme yra skiriamas démesys standartams, kurie yra keliami
aukscCiausio lygio vadovams - ne tik formaliyjy reikalavimy (iSsilavinimas, patirtis ir pan.), bet ir
kompetencijy (Zinios, jgudziai ir nuostatos, reikalingos sékmingai atlikti priskirtoms funkcijoms) aspektu.
Vis deélto tai, kiek ir kaip $ie reikalavimai yra prakti$kai panaudojami priimant ZI valdymo sprendimus,
skirtingose Salyse varijuoja (11 lentelé).

11 lentelé. Kompetencijy sistemy taikymo lygmuo AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija

Kompetencijy Taikomas @ Taikomas Pa:e?_gtas Tall(lk)v/_tas Taikkomas = Atnaujinamas
sistemos taikymo , :aclau anksciau,
| nejdiegtas Siuo metu
ygmuo ) -

pereita prie

lyderystés

vizijos

Saltinis: sudaryta autoriy

Maziausias kompetencijy taikymo lygmuo stebimas Lietuvoje ir Slovénijoje. Abiejose Salyse yra
parengta valstybés tarnautojy kompetencijy sistema. Tiesa, Slovénijoje jis apima ne visus valstybés
tarnautojus, o tik auk&ciausio lygio vadovus ir apibrézia jy lyderystés kompetencijas. Abiejose 3alyse,
parengus kompetencijy sistema, ji nebuvo jdiegta. Lietuvoje parengtos kompetencijy sistemos
panaudojimg stabdo teisinés bazés nebuvimas, nepakankama personalo valdymo specialisty
kompetencija bei menka ZI valdymui skiriama svarba ir iStekliai institucijose. Panasi pagrindiné
kompetencijy sistemos nenaudojimo priezastis — menkas démesys ir palaikymas jo diegimui — yra
matoma ir Slovénijos valstybés tarnyboje. Atsizvelgiant j jg ir suprantant kompetencijy sistemos svarbag
moderniame ZI valdyme, Slovénijoje $iuo metu yra atliekamas naujos kompetencijy sistemos,
apimandios visas valstybés tarnautojy pareigybes, kirimo projektas. Sio projekto metu yra keliamas
tikslas nepakartoti blogos patirties ir uZztikrinti, kad naujoji kompetencijy sistema baty kokybiskai
naudojama. Todél ypatingas démesys yra planuojamas skirti sistemai diegti: pilotiniams projektams,
vidiniy ,ambasadoriy“ ir déstytojy parengimui institucijose, metodiniy medziagy parengimui, vieSinimui
ir sekmés istorijy sklaidai ir kt.

Airijoje, Estijoje bei Portugalijoje kompetencijy sistema yra pilnai taikoma jau ne vienerius metus.
Portugalijoje néra naudojama kompetencijy sistemos ar modelio sgvoka. Vietoje to naudojamas vadovy
jotdziy sgraso pavadinimas, taciau savo turiniu, sudarymo ir panaudojimo principais Sis sgrasas pilnai
atitinka bendrine kompetencijy sistemos sampratg. Patogumo délei toliau Siame dokumente visy
nagrinéty Saliy sistemas, nustatancias likescius ir reikalavimus vadovy ir valstybés tarnautojy zinioms,
jgudziams bei nuostatoms, reikalingoms darbui atlikti, vadinsime bendru kompetencijy sistemos
pavadinimu.

Airijos valstybes tarnyboje yra naudojama jau ne pirmoji kompetencijy sistemos versija. Paskutinj kartg
ji buvo atnaujinta 2013 metais, siekiant atitikti iSaugusius reikalavimus valstybés tarnautojy
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atsakomybei, aiSkiau apibréZzti, kokio veiklos standarto i jy yra tikimasi, ir turéti jrankj, leidziantj formuoti
ateities poreikius atitinkancius valstybés tarnybos pajégumus.

Siuo metu Estijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijoms valdyti naudojamas jau treéiasis kompetencijy
sistemos variantas, sukurtas 2017 metais ir i esmés pakeistas, lyginant su ankstesniuoju.
Kompetencijy sistemos kaitg lemia reguliari situacijos Salyje ir globaliy tendencijy analizé, AVT valdymo
i5Sdkiy identifikavimas ir jy jveikimo priemoniy planavimas.

Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy gebéjimy kokybei uztikrinti Siuo metu néra privalomai taikoma konkreti
kompetencijy sistema. AVT Zmogiskuyjy iStekliy valdyme siekiant uztikrinti vadovavimo kokybe ir j ateitj
orientuotg Nyderlandy vadovy gebéjimy augimg, nuo 2016 m yra vadovaujamasi ,VieSosios lyderystés
vizija“ (angl. Vision of Public Leadership). Praéjusiame deSimtmetyje Nyderlandy AVT taikytas 40-ties
kompetencijy sgvadas Siuo metu kaip pagalbiné priemoné panaudojamas tik tiek, kiek jame esantys
kompetencijy aprasai atitinka VieSosios lyderystés vizijg. Taigi, Nyderlanduose reikalavimai AV ir jstaigy
vadovy Zinioms, gebéjimams ir nuostatoms yra taikomi, taciau jie remiasi vizija paremto valdymo
principais, o detaliai aprasytos kompetencijy sistemos reikSmé Siuolaikiniame Nyderlandy AVT
zmogiskuyjy istekliy valdyme mazéja ir tampa antraeile.

Vertinant, kokias pareigybiy grupes aprépia skirtingose Salyse naudojamos kompetencijy sistemos,
galima iSskirti 3 alternatyvas:

o Kompetencijy sistema apibrézia iSskirtinai tik AV ir jstaigy vadovy kompetencijas. Tokios
yra kompetencijy sistemos, naudojamos Slovénijoje, Nyderlanduose ir Estijoje. Kaip jau buvo
minéta, Slovénijoje kompetencijy sistema Siuo metu yra atnaujinama, laikantis prielaidos, kad
turi egzistuoti vieningi standartai visiems zmonéms, dirbantiems ne tik valstybés tarnyboje, bet
ir vieSajame sektoriuje apskritai. Todél planuojama jdiegti kompetencijy sistema ateityje apims
visas vieSojo administravimo institucijy pareigybes. Estijoje taip pat numatoma ateityje plésti
pareigybiy, kurioms yra taikoma vieninga kompetencijy sistema, sgrasa, mat jzvelgiama rizika,
kad tik AVT skirtos kompetencijy sistemos naudojimas gali sukurti per didelj atotrikj tarp AVT ir
kity valstybés tarnybos grandziy ZI valdymo.

¢ Naudojama bendra, visiems vadovams valstybés tarnyboje skirta, kompetencijy sistema,
kurioje yra iSskiriama AV ir jstaigy vadovams skirty kompetencijy grupé. Tokia yra
kompetencijy sistema, naudojama Portugalijoje.

¢ Naudojama bendra, visiems valstybés tarnautojams skirta, kompetencijy sistema, kurioje
yra iSskiriama AV ir jstaigy vadovams skirty kompetencijy grupé. Tokios yra kompetencijy
sistemos, sukurtos Airijoje ir Lietuvoje.

Lyginant kompetencijy sistemos taikymo sritis skirtingose Salyse, matosi, kad jos yra labai panaSios (12
lentelé). 1S dalies iSsiskiria kompetencijy panaudojimas valstybés tarnautojy, jskaitant AV ir jstaigy
vadovy, karjeros ir kaitumo valdyme. Sietume tai su skirtingais karjeros valdymo principais skirtingose
Salyse ir tam naudojamomis priemonémis. Detaliau Si situacija aptarta 4.7 skyriuje ,AV ir jstaigy vadovy
karjeros valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje
palyginimas®.
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12 lentelé. Kompetencijy panaudojimo sritys
Taikymo sritis Airija Estija Lietuva* Nyderlandai | Portugalija Slovénija**

Atranka + + + + + +
Veiklos + + + + + +
valdymas

Ugdymas + + + + + +
Karjeros ir + + + +
kaitumo

valdymas

Saltinis: sudaryta autoriy

* Kompetencijy sistema rekomenduojama naudoti
** Kompetencijy sistema planuojama naudoti jg atnaujinus

AV ir jstaigy vadovy kompetencijy sistemy strukturos ir turinio ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Sioje dalyje nagrinéjame ne visg kompetencijy sistemos turinj, bet pirmiausia jame apibréztas
kompetencijas, skirtas AV ir jstaigy vadovy pareigybéms. Vertinant kompetencijy sistemos struktirag,
galima iSskirti 3 tipus:

Néra iSskiriamos atskiros kompetencijy grupés. Tokig struktirg galima pamatyti
kompetencijy sistemose, nustatanciose tik AV ir jstaigy vadovy kompetencijas — tai Estijos,
Sloveénijos ir Nyderlandy pavyzdziai.

Kompetencijy sistemoje | atskirg kategorija iSskiriamos AV ir jstaigy vadovams aktualios
kompetencijos, kas yra iSimtinai susije su vadovo funkcijy jgyvendinimu. Portugalijos AVT
naudojamoje kompetencijy sistemoje iSskiriamos 3 kompetencijy grupés: vadovavimo ir
lyderystés jgudzZiai, socialiniai jgudziai ir asmeniniai jgudZiai. Lietuvoje rekomenduojamoje
naudoti kompetencijy sistemoje AV ir jstaigy vadovams skirtos taikyti 2 kompetencijy grupés:
bendrosios bei vadybines ir lyderystés kompetencijos.

Kompetencijy sistemoje iSskiriamos visoms pareigybéms, jskaitant AV ir jstaigy
vadovus, aktualios kompetencijy grupés. Tai reiSkia, kad visos kompetencijy grupés, netgi
tradiciSkai siejamos su vadovo funkcijomis ir lyderio elgesiu, laikomos aktualiomis visiems
valstybés tarnautojams (ne tik vadovams). Airijos valstybés tarnyboje taikomoje kompetencijy
sistemoje iSskiriamos tokios visiems bendros kompetencijy grupés: valstybés tarnybos vertybiy
laikymasis, strateginis magstymas, santykiy valdymas, orientacija | jgyvendinimg, veiklos
ekspertiSkumas ir tobuléjimas.

Norétume atkreipti démesj j bendrg pastaruyjy mety vadybine tendencijg, jog lyderystés gebéjimai
tiek privaCiame, tiek ir vieSajame sektoriuje néra tiesiogiai siejami su pareigybiy pavadinimu ar
ju vieta organizacijos hierarchijoje. Kitaip tariant, lyderysté néra siejama iSskirtinai su
auksciausio lygio vadovy veikla: lyderio elgesio yra tikimasi ir i$ vidurinés grandies vadovy, ir i§
specialisty, neperzengiant jiems priskirty funkcijy ir jgaliojimy riby. Tokio poziurio pavyzdys yra
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Airijos valstybés tarnyboje naudojama kompetencijy sistema. Néra vieno universalaus
lyderystés apibréZimo, taciau laikantis tokiy nuostaty, lyderysté yra apibréZiama kaip profesinés
ir socialinés jtakos darymo procesas, maksimizuojantis kity Zmoniy pastangas siekti tiksly. Tokio
lyderystés apibrézimo laikomasi tolimesniuose Sios ataskaitos skyriuose, analizuojant vadovy
lyderystés ugdymo priemones ir formuluojant rekomendacijas Lietuvos AV ir jstaigy vadovy
kompetencijoms stiprinti.

Visose analizuotose Salyse naudojamas panasus AV ir jstaigy vadovy pareigybéms skirty kompetencijy
skaiCius, t. y.6—-8 kompetencijos (13 lentelé). Siekiant uztikrinti efektyvy kompetencijy sistemos
naudojimg svarbu, kad kompetencijy sistema bity pakankamai aiSki ir paprastai naudojama.
Kompetencijy skaicius, kuris yra naudojamas analizuotose Salyse, leidZia tai pasiekti.

13 lentelé. Valstybés tarnautojy ir vadovy kompetencijy skai€ius Lietuvoje ir ES Salyse

Kompetencijy Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
skaicius
Bendras NA* 6** 17 7** 18 7**
kompetencijy
skaicius
AV ir jstaigy
vadovams
skirty
kompetencijy
skaicius
Saltinis: sudaryta autoriy
* Skirtingoms pareigybiy grupéms nustatytas skirtingas kompetencijy skaicius auksciau jvardyty kompetencijy grupiy
ribose
** Kompetencijy sistema yra skirta tik AV ir jstaigy vadovy pareigybéms

14-ojoje lenteléje yra pateiktas AV ir jstaigy vadovy kompetencijy analizuotose Salyse palyginimas:
lentelés eilutése yra sugrupuotos savo turiniu panasios kompetencijos. Sis grupavimas yra salyginis,
kadangi atskiri vadovy gebéjimy aspektai skirtingose Salyse yra jungiami j kompetencijas kiek skirtingai.
Tai galima pamatyti pavyzdyje, pareiktame 15-ojoje lenteléje. Nezilrint to, jvertinus kompetencijy
visumg, galima matyti, kad visose kompetencijy sistemose idskiriamos kompetencijos ir atskiri jy
aspektai yra panasis. Pirmoje eiléje — tai kompetencijos, susijusios su lyderyste, strateginiu mgstymu,
auksty rezultaty pasiekimu, veiksmingu komunikavimu ir bendradarbiavimu (pirmoje eiléje
tarpinstituciniu), vertés visuomenei kirimu. Sias kompetencijas galima vertinti kaip esmines.
Pazymeétina ir tai, kad tik viena i$ jy, vertés visuomenei kdrimas, yra savo turiniu budinga tik vieSojo
sektoriaus institucijoms. Visos likusios kompetencijos yra santykinai universalios ir gali bati pritaikytos
bet kurioje organizacijoje.

Lietuvoje rekomenduojamoje taikyti kompetencijy sistemoje yra 2 kompetencijos: organizuotumas bei
patikimumas ir atsakingumas, kurios néra iSskiriamos kity Saliy kompetencijy sistemose. Taciau jas
sudarantys elgesio indikatoriai kity Saliy kompetencijy sistemose yra priskiriami jvairioms kitoms
kompetencijoms.
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14 lentelé. AV ir jstaigy vadovy kompetencijos Lietuvoje ir ES Salyse

Airija
Lyderysté

Strateginis
mastymas
Auksti darbo
standartai ir rezultaty
pasiekimas
Jtaigus
komunikavimas ir
bendradarbiavimas

Motyvacija ir
atsparumas
Profesionalumas ir
augimas

Valstybés tarnybos
vertybiy laikymasis

Estija

SavarankiSkas

lyderis

Ateities karéjas

Pasiekéjas

Vertés kiréjas

Inovacijy
skatintojas

|galintojas

Saltinis: sudaryta autoriy

Lietuva

Lyderysté

Strateginis
pozilris

Komunikacija

Vertés
visuomenei
kdrimas

Veiklos valdymas

Analizé ir
pagrindimas

Organizuotumas

Patikimumas ir
atsakingumas

Nyderlandai

Pasidalinta
lyderyste
Konceptualus
suvokimas

Valdymo
sprendimy
poveikio
jvertinimas

Organizacijos
valdymas

Atsparumas
stresui
Gebéjimas
reflektuoti
Situacijos
suvokimas
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Portugalija Slovénija

Lyderysté

Strateginis matymas

Orientacija | lgyvendinimas
rezultatus
Institucijos Tinklaveika

atstovavimas ir
tarpinstitucinis

bendradarbiavimas

Orientacija

vie$gsias paslaugas

Inovacijos ir Karybiskumas

orientacija j pokycius

Veiklos procesy

valdymas
Bendradarbiy Organizacijos
ugdymas ir kultdros
motyvavimas formavimas
Lankstumas

Lyginant tai, kaip kompetencijos yra aprasytos Lietuvoje ir kitose analizuotose ES Salyse, daroma
iSvada, kad visose kompetencijy sistemose reikalavimai valstybés tarnautojy kompetencijy lygiui yra
apraSomi elgesio kalba. Kartu galima pastebéti, kad Lietuvoje rekomenduojamoje naudoti kompetencijy
sistemoje pasitelkiamas gerokai detalesnis kompetencijy aprasymo variantas. 15-ojoje lenteléje yra
pateikti AV ir jstaigy vadovy kompetencijy aprasymai, naudojami Airijoje, Estijoje ir Lietuvoje,
iliustruojantys tris naudojamus aprasymo detalumo lygmenis:

e Kompetencijos apraSymas pareigybéms yra santykinai trumpas, yra identifikuojami elgesio
indikatoriai, nurodantys, kokio konkretaus elgesio yra tikimasi i§ vadovo, realizuojancio Sig
kompetencijg. Toks kompetencijos apraSymo variantas yra naudojamas daugumoje nagrinéty
kompetencijy sistemuy: Airijoje, Portugalijoje, Slovénijoje, Nyderlanduose.

e Antrasis apraSymo variantas nuo pirmojo skiriasi tuo, kad detalizuojant kompetencijg yra
konkrecCiai jvardijamas ne tik geras, bet ir blogas jos jgyvendinimo pavyzdys. Nezitrint to,
kompetencijos aprasymas iSlieka santykinai trumpas. Toks aprasymo variantas yra naudojamas

Estijoje.
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kompetencija yra

detalizuojama, nurodant jos bendrg aprasyma, kiekvieno indikatoriaus aprasSymga ir indikatoriaus,
pakankamo konkrecias pareigybes einanciam vadovui, lygio. ApraSymg papildomai iSplecia tai,
kad jame iSvardijami visi darbinio elgesio elementai (pvz., ,Zino ir geba paaiskinti), o ne galutinis
veiksmy rezultatas (pvz., uztikrina jsipareigojimg).

Jvairiy organizacijy zmogiskuyjy iStekliy valdymo praktika rodo, kad esant itin detaliam kompetencijy
apradymui, nezitrint kokybisko kompetencijy turinio, kompetencijy sistemos vartotojams gali biti sunku
informacijos gausoje iSskirti prioritetus. Tai didina rizikg, kad tokia sistema bus naudojamas
mechanisSkai. Todél tai gali bati viena priezas€iy, stabdanciy institucijas naudoti kompetencijy sistema,
kai tai néra privaloma.

Kitose Salyse (pavyzdziui Airijoje, Estijoje) rengiant kompetencijy aprasus buvo tikslingai siekiama juos
padaryti ,draugiSkus vartotojui“. Juose remiamasi prielaida, kad kompetencijy sistemg naudojantys
vadovai ir darbuotojai turi pakankamg i8silavinimg ir patirtj, kad savarankiSkai susiety maZesnio
detalumo kompetencijy aprasus su kasdieninés veiklos turiniu. Vienodas kompetencijy supratimas,
kuris bdtinas tokioje dideléje sistemoje kaip valstybés tarnyba, yra pasiekiamas dialogu kompetencijy
kdrimo, diegimo ir reguliaraus taikymo eigoje, o ne pasitelkiant detalias instrukcijas.

15 lentelé. Kompetencijy apraSymo detalumo pavyzdziai Airijoje, Lietuvoje ir Estijoje

Airija

Kompetencija: Strateginis

mat

ymas

Sukuria organizacijos ir /
ar veiklos srities vizijg ir
numato jos jgyvendinimo
priemones;

Operatyviai analizuoja
kompleksinius klausimus,
numatydamas  galimas
pasekmes;

Laikosi visg sistemg
apimancio pozidrio,
suvokia ir jvertina
tarpusavio sgsajas,
rizikos veiksnius ir

galimybes imtis inovacijuy;
Imasi iniciatyvos vertinti
rizikos veiksnius ir
racionaliai rizikuoja;
Drasiai priima sudétingus
sprendimus.

Estija
Kompetencija: Ateities
klréjas

Ateities kiréjas, remdamasis
naujausiomis tendencijomis,
valstybei kylandiais iS3Ukiais ir
veiklos srities  iSmanymu,
kuria  vizijg, jg |taigiai
perduoda kitiems ir jkvepia
kitus jos siekti.

Efektyvus lyderis supranta
pasaulines ir Salies
tendencijas, mato valstybe

kaip vieningg visuma, jvertina
veiklos  srities  prioritetus,
jtraukdamas komandag sukuria
ambicinga vizijg, uztikrina jai

politinj palaikyma, savo
komandos ir tiksliniy grupiy
jsipareigojimag vizijos
jgyvendinimui.

Neefektyvus lyderis
orientuojasi | trumpalaikius

veiklos srities tikslus, didzigjg
darbo laiko dalj skiria ,gaisry
gesinimui“, kuria neambicinga
ir patogig jgyvendinti vizijg,
formaliai jtraukdamas savo
komands ir tikslines grupes.

Lietuva

Kompetencija: Strateginis poziiris

Tikslus suderina su valstybés prioritetais,
jvertina platesnj kontekstg, numato ateities
galimybes ir geba jomis pasinaudoti.
Indikatoriai:

e Zino

su jstaigos veikla susijusius

valstybeés prioritetus, strateginius tikslus ir

programas bei jstaigos indélj juos
jgyvendinant

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy

vadovams ir jy pavaduotojams): Zino ir geba

paaiskinti kaip jstaigos tikslai yra susije su

valstybés prioritetais, strateginiais tikslais ir
programomis, pagrjsdamas  konkreciais
jstaigos veiklos, projekty ir jy rezultaty

(parodanciy konkrety indélj) pavyzdziais;

e Geba suderinti padalinio ir / arba jstaigos
tikslus su valstybés, kity institucijy
prioritetais, strateginiais tikslais

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy

vadovams ir jy pavaduotojams): Geba

suderinti  tikslus, susijusius su didelés
apimties veikla, su valstybés, kity susijusiy
institucijy prioritetais, strateginiais tikslais;

e Siekdamas didesnio efektyvumo,
rezultaty, geba pritaikyti naujoves
jstaigos veikloje (domisi gergja kity
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Airija Estija Lietuva
organizacijy patirtimi, naujovémis uz
jstaigos riby);

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy
vadovams ir jy pavaduotojams): Zino vie$ojo
administravimo ir verslo sektoriuose Lietuvoje
ir uzsienyje |jdiegtas naujoves, gerosios
praktikos pavyzdzius ir pan., geba juos
pritaikyti savo jstaigoje, atsizvelgdamas |
jstaigos veiklos specifikg, uZztikrindamas
didesnj efektyvuma, rezultatus, ir / arba geba
sukurti gerosios praktikos pavyzdzius -
mokslo, technologijy ir kt. naujoves pritaiko
pirmasis, tampa sektinu pavyzdZiu kitoms
jstaigoms;

e Inicijuoja pokycius, siekdamas geresnio
jstaigos misijos ir tiksly jgyvendinimo;

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy
vadovams ir jy pavaduotojams): Inicijuoja
didelés apimties pokycius (jstaigos lygiu ir /
arba darancius teigiamg poveikj uz jstaigos
riby (regioniniu, nacionaliniu lygiu ir pan.));
geba parengti pagristus jy jgyvendinimo
planus bei uztikrinti jy jgyvendinima;

e Jgyvendindamas |staigai naudingus
pokyCius (naujoves), geba uztikrinti jy
testinuma;

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy

vadovams ir jy pavaduotojams): Geba

parengti sudétingy ir / arba didelés apimties
pokyCiy (naujoviy) testinumg uZtikrinanciy
priemoniy planus ir juos jgyvendinti;

e Atsizvelgdamas | jstaigos vidaus ir iSorés
veiksnius, i anksto numato jstaigai
naudingas ateities galimybes bei

inicijuoja susijusius strateginius
sprendimus.
3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy

vadovams ir jy pavaduotojams): Geba jvertinti
jstaigos vidaus ir iSorés veiksnius ir,
atsizvelgdamas j juos, geba numatyti jstaigai
naudingas ateities galimybes; inicijuoja
susijusius strateginius sprendimus ir geba
parengti pagrjstus jgyvendinimo planus bei
uztikrinti jy jgyvendinima.

Kompetencijy sistemos diegimo patirtis nagrinétose Salyse turi bati minima atskirai, kadangi tiek Airijos,
tiek Estijos, tiek Nyderlandy ir Portugalijos valstybés tarnybos ZI valdymo specialisty vertinimu, diegimo
procesas yra kritiSkai svarbus sékmingam kompetencijy sistemos vartojimui. Ta pati iSvada yra padaryta
ir Slovénijos valstybés tarnyboje, kurioje jvertinus iSmoktas pamokas Slovénijos vieSojo administravimo
ministerija kuria ir diegia naujg kompetencijy sistema. Svarbiausias praktikas, padéjusias nagrinétoms
Salims sékmingai praeiti diegimo etapa, galima suskirstyti j keletg kategorijy:
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« ligalaikis planavimas ir bendras jsipareigojimas rezultatui. Sis aspektas jau buvo aptariamas
nagrinéjant AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui keliamus tikslus. Papildomai reikia paminéti,
kad kompetencijy sistemos diegimas, ypac jeigu tai daroma pirmg kartg, yra susijes su zZzmoniy
nuostaty keitimu. Todél jam skiriamas adekvadiai ilgas laikas, t. y. keli metai.

e Savanoriskas dalyviy jtraukimas j diegima, pilotiniai projektai. ZI valdymo priemonés néra
pradedamos diegti, pasitelkiant teisés aktus. Vietoje to pirmuose diegimo etapuose buvo
pasirenkamos institucijos, kuriy vadovai palaiké naujy praktiky diegimg ir j jj jsijungé savanoriskai.
Siose institucijose buvo iSbandomas kompetencijy sistemos veikimas, iSgryninamos naudos ir
daromos reikiamos adaptacijos. Tik véliau kompetencijy sistema buvo planingai jtvirtinta teisés
aktais ir tapo privaloma.

e Vidiniy eksperty ir ,,ambasadoriy parengimas®. ,Gyva“ kompetencijy sistema turi biti ne tik ZI
valdymo specialisty, bet visy jstaigy ir jy padaliniy vadovy darbo jrankis, todél vadovams svarbu
turéti tinkamy Ziniy ir jgudziy. Tam, kad tos Zinios ir jgudziai baty iSugdyti, buvo ruoSiami vidiniai
specialistai jstaigose, kurie bty ne tik informuoti apie kompetencijy sistema, bet ir patys gebéty bati
vidiniais mokytojais ir konsultantais kompetencijy taikymo ir diegimo klausimais. Be jy, buvo
atrenkami ir palaikomi kompetencijy sistemos ,ambasadoriai® — jstaigy atstovai, tikintys
kompetencijy verte, turintys teigiamos jy panaudojimo patirties ir jg vieSinantys kitiems.

Sios kompetencijy sistemos diegimo praktikos yra adekvadios ne tik kompetencijy sistemos, bet ir
kiekvienos zmogiskujy istekliy valdymo priemonés diegimo atzvilgiu.

Kai kuriy nagrinéty Saliy, pvz., Estijos, pavyzdZiai rodo, kad kompetencijy aprasas kaip ir kitos
Zmogiskuyjy istekliy valdymo priemonés gali bati tikslingai naudojamos pozityviam modernios valstybés
tarnybos jvaizdziui formuoti. Tam pasitarnauja ne tik komunikuojamas kompetencijy turinys, bet ir jy
pateikimo forma: formuluotés, patrauklios tikslinei grupei, kurios kandidatus norima pritraukti |
vadovaujamas pozicijas valstybés tarnyboje, lydimos patrauklaus vizualinio sprendimo (detaliau Estijos
kompetencijy sistema yra apraSyta 3-ajame priede, ,Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy
valdymu Estijoje, ataskaita“).

4.4 AV ir jstaigy vadovy atrankos ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Siame skyriuje pateikiamas atrankos proceso ir jo atlikéjy, metody ir kriterijy, naudojamy AV ir jstaigy
vadovy atrankoje Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje, palyginimas.

AV ir jstaigy vadovy atrankos proceso ir jo atlikéjy ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Tyrime analizuotose ES Salyse kaip ir Lietuvoje yra labai aktualis AV ir jstaigy vadovy atranky
profesionalumo ir skaidrumo i§Sikiai. Priemonés Siems iSSUkiams spresti yra glaudziai susijusios su
atrankos proceso organizavimu ir jo atlikéjy pasirinkimu bei paruoSimu. Kai kuriose analizuotose Salyse
atrankos skaidrumui uZtikrinti yra imamasi specialiy priemoniy. PavyzdZiui, Portugalijoje teisés aktais
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yra patvirtinta nuostata, kad paskyrimai j AV ir jstaigy vadovy pareigas negali bati vykdomi laikotarpiu
nuo rinkimy paskelbimo iki naujos Vyriausybés darbo pradzios.

Visose tyrime analizuotose Salyse AV ir jstaigy vadovy atranka susideda i$ keliy etapy (16 lentele).
Lyginant atrankos etapy turinj ir eiliSkuma, iSsiskiria keletas aspektuy:

Atrankos komisijos sudarymas. Lyginant, kuriame atrankos etape analizuotose Salyse yra
sudaroma atrankos komisija, matosi, kad Lietuvoje tai yra padaroma Zenkliai véliau nei kitose 3alyse.
Atrankos komisijg sudarant viename i$ pradiniy atrankos etapuy, jai yra priskiriama atsakomybé uz
visg kandidaty atranka, o daznai — ir uz pareigybiy profilio sudarymg. Tokiu bidu atranka turi vieng
»5eimininka®, jos nariai turi galimybe susipazinti su kandidatais ne tik galutinio interviu metu, o tai
leidzia kandidatus jvertinti kokybiSkiau. Nyderlanduose, skirtingai nuo kity Saliy, kandidaty atrankose
nuo pirmyjy jos etapy dalyvauja ne viena komisija.

Gebéjimy tikrinimas. Tik Lietuvoje, skirtingai nuo kity Saliy, yra tikrinami kandidaty j AV ir jstaigy
vadovus bendrieji gebéjimai. Daugelyje kity Saliy vietoje to yra jvertinamos asmenybés savybés.
Toks vertinimas naudojamas ne atsijoti dalj kandidaty, o padéti atrankos vykdytojams geriau
pasiruosti galutiniams interviu. Visose Salyse, kaip ir Lietuvoje, yra iSsamiai vertinami atrankos
kandidaty vadovavimo gebéjimai jvertinimo centry, giluminiy interviu, kity metody badu. Tiesa,
skirtingai nuo Lietuvos, kitose Salyse Siame atrankos etape yra keliamas tikslas ne atmesti
kandidatus, negebandius atlikti vadovo vaidmens, o atrinkti geriausius kandidatus.

Galutiniy kandidaty vadova j pareigas priimanéiam asmeniui pateikimas. Lietuva iSsiskiria i$
kity Saliy tuo, kiek kandidaty yra pateikiama vadova j pareigas priimanciam asmeniui: jeigu Lietuvoje
tik iSskirtiniais atvejais kandidatams vertinimo procese surinkus vienodg baly skai€iy gali bati
pateikiamas daugiau nei vienas kandidatas, tai daugeliui AV bei jstaigy vadovy pareigybiy kitose
Salyse pateikti kelis kandidatus yra privaloma. Toks reikalavimas gali bati netaikomas Zemesnéms
AVT pareigybéms. Taciau auks€iausioms pareigybéms AVT dazniausiai yra pateikiami 3 kandidatai,
atitinkantys auksStus atrankos reikalavimus ir tinkamiausi eiti pareigas. Kai kuriose Salyse, pvz.,
Portugalijoje, neradus 3 tinkamy galutiniy kandidaty, atranka yra skelbiama i§ naujo. Privalomas
keliy galutiniy kandidaty pateikimas yra grindZiamas nuostata, kad AV ir jstaigy vadovams yra
svarbus ne tik ziniy ir jgudZiy bagaZzas, bet ir gebéjimas kartu dirbti komandoje. Todél galutinj
sprendimg dél kandidato pasirinkimo priima savo komandg formuojantis vadovas.

Grjztamojo rysSio suteikimas kandidatams. Skirtingai nuo Lietuvos, daugelyje nagrinéty Saliy
kandidatams, kurie praéjo j galutinj atrankos etapg, yra suteikiamas iSsamus grjztamasis rySys apie
ju jvertinimo rezultatus, vadovavimo potencialg ir ugdytinas kompetencijas. Estijoje ir Nyderlanduose
tai atliekama privalomai. Airijoje ir Portugalijoje — kandidatui pageidaujant. Sis Zingsnis — tai didelj
potencialg turin€iy kandidaty karjeros konsultavimo forma, kuri leidzia padéti kandidatams tikslingai
stiprinti savo kompetencijas, megzti pozityvy santykj ir motyvuoti kandidatus toliau siekti auksty
posty valstybés tarnyboje. Toks pozityvaus santykio mezgimas ypatingai aktualus, kai nepasirinkti
kandidatai yra ne i§ valstybés tarnybos. Jiems tai papildomai kuria pozityvy valstybés tarnybos
jvaizdj.
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16 lentelé. AV ir jstaigy vadovy atrankos etapai Lietuvoje ir ES Salyse
Etapas Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija
1. Atrankos Atrankos Bendryjy Pareigybés Atrankos Pareigybés
paskelbimas paskelbimas gebéjimy profilio komisijos profilio
testavimas parengimas sudarymas parengimas
2. Atrankos Atrankos Pareigybés Atrankos Pareigybés Atrankos
komisijos komisijos profilio paskelbimas profilio komisijos
sudarymas sudarymas parengimas parengimas sudarymas
3. Pareigybés Pareigybés Atrankos Atitikties Atrankos Atrankos
profilio profilio paskelbimas formaliems paskelbimas paskelbimas
parengimas parengimas atrankos
kriterijams
vertinimas
4. Atitikties Atitikties Atitikties Pradinis interviu Atitikties Atitikties
formaliems formaliems formaliems formaliems formaliems
atrankos atrankos atrankos atrankos atrankos
kriterijams kriterijams kriterijams kriterijams kriterijams
vertinimas vertinimas vertinimas vertinimas vertinimas
5. Pradinis interviu | Pradinis interviu Vadavimo Tarpiniai Psichologinis Interviu
gebéjimy interviu testavimas
tikrinimas
6. Psichologinis Psichologinis Atrankos ISsamus Interviu Kandidaty
testavimas, testavimas ir komisijos asmenybés ir pasirinkimas ir
vertinimas, struktlruotas sudarymas vadovavimo teikimas
pasitelkiant interviu gebéjimy
atrankos centrg jvertinimas
7. Galutinis Galutinis Interviu Galutinis Kandidato Kandidaty
interviu interviu interviu vadovg j vadova j
pareigas pareigas
priimanciam priimanciam
asmeniui asmeniui
pateikimas pateikimas
8. Kandidaty Kandidaty Kandidato Kandidato Galutinis Galutinis
vadovg | vadovg | vadova | vadovg | kandidato kandidato
pareigas pareigas pareigas pareigas pasirinkimas ir pasirinkimas ir
priimanciam priimanciam priimanciam priimanciam jdarbinimas jdarbinimas
asmeniui asmeniui asmeniui asmeniui
pateikimas pateikimas pateikimas pateikimas
9. Galutinis Galutinis Kandidato Galutinis Paskutiniojo Prireikus —
kandidato kandidato jdarbinimas kandidato etapo kandidaty vertinimas
pasirinkimas ir pasirinkimas ir pasirinkimas ir pavardziy jdarbinus
jdarbinimas jdarbinimas jdarbinimas paskelbimas
10. Pageidaujant — Grjztamasis Grjztamasis Pageidaujant —
griztamasis rySys paskutinio rySys paskutinio griztamasis
rySys paskutinio etapo etapo rySys paskutinio
etapo kandidatams kandidatams etapo

kandidatams

kandidatams

Saltinis: sudaryta autoriy
Valstybés tarnybos jvaizdzio formavimo AV ir jstaigy vadovy atrankoje ES Salyse (Airijoje,
Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Nepakankamai pozityvus valstybés tarnybos jvaizdis yra vienas i8 i§80Kiy, su kuriais susiduria ne viena
tyrime nagrinéta Salis, apsunkinantis tinkamy kandidaty pritraukimg j atrankas. Tuo metu reikalavimy
kandidatams formulavimas, atrankos skelbimy forma ir turinys yra vienas i§ bidy, kaip valstybés
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tarnybos jvaizdis yra formuojamas. Estija yra ta Salis, kurios patirtis gali tapti geruoju pavyzdziu Sioje
srityje.

Estijos ir Lietuvos atrankos skelbimy vizualinio pateikimo pavyzdziai:

Avatud turud
Tohus jarelvalve
Tulemushkud protsessid

T >

T'f“‘ "l' d
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e b b b
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LR L DTS L R '
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Estijoje vienas svarbiausiy pokyciy, jgyvendinty pastaraisiais metais, siekiant pritraukti daugiau
kokybisky kandidaty — atrankos | valstybés tarnybg skelbimy formos ir turinio pakeitimas. Buvo tiksliai
identifikuota, kokius kandidatus yra siekiama pritraukti j valstybés tarnybg, susiejant tai su strateginiais
Zl valdymo tikslais. Buvo parengta tikslinei grupei patraukli, Siuolaikines darbuotojy paieskos
tendencijas atitinkanti darbo skelbimo forma, kurioje nurodoma tik pagrindiné informacija apie pareigybe
(su nuoroda, kus galima rasti iSsamig informacijg) ir svarbiausi iSStkiai, darbui su kuriais yra ieSkomas
kandidatas. Zenkliai pakeistas vizualinis skalbimo apipavidalinimas. Nauja skelbimy forma padeda kurti
pozityvy darbdavio jvaizdj, komunikuoti ,vienos vyriausybés® Zinute. Pasiektas rezultatas: pakeitus
skelbimy formg yra pritraukiama daugiau tinkamy atrankos kandidaty.
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AV ir jstaigy vadovy atrankos komisijy formavimo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Ankstesniuose Sios ataskaitos skyriuose jau buvo minéta, kad kitose tyrime nagrinétose Salyse,
skirtingai nuo Lietuvos, AV ir jstaigy vadovy atrankg atlieka ar organizuoja viena nepriklausoma
komisija, komitetas ar atskira institucija. Viena vertus, tai padeda i8laikyti atrankos skaidrumg ir
objektyvuma. Kita vertus — uztikrina vienodus auks$ciausio lygio vadovy atrankos standartus ir padeda
jgyvendinti ,vienos AVT" idéja.

Nagrinétose ES Salyse atrankos komisijos ar komitetai sudaromi i§ pastoviy ir laikiny nariy:

e Pastoviy nariy uzduotis — atrankoje uZtikrinti, kad kandidatai turéty savo pareigoms tinkamy
vadovavimo ir lyderystés gebéjimy, laikytysi valstybés tarnybos vertybiy. Todél jie patys turi
turéti ir pozityvios vadovavimo patirties, ir atrankos iSmanymo bei jgudZiy. Siekiant uZtikrinti
interesy subalansavimg komisijoje ir jos pastoviyjy nariy sprendimy pagrjstuma, pastovieji
komisijos variai dazniausiai yra deleguojami skirtingy suinteresuoty $aliy (Prezidento,
Vyriausybés, profesiniy sgjungy ir kt.) arba patys praeina grieztg atrankos procedura.

¢ Laikinieji komisijos nariai visada atstovauja institucijai, kurioje dirbs kandidatas. Jie taip pat gali
atstovauti akademinéms ar profesinéms organizacijoms, blGdami tam tikros srities, kurios
iSmanymas yra svarbus atrenkamam vadovui, ekspertai. Jy uzduotis — uztikrinti, kad kandidatai
turéty tinkamg institucijos veiklos srities iSmanymag. DazZniausiai jie yra pasirenkami i$ eksperty
Lbanko*, kuris yra sudaromas tam tikram laikotarpiui, konkreg¢iai atrankai atlikti

Visose Salyse yra labai aktualus atrankos profesionalumas. Yra naudojami 2 pagrindiniai badai
profesionalumui uztikrinti:

e | komisijas atrenkami nariai turi turéti didele sékmingo vadovavimo patirtj. Kartais tam
pasitelkiami prieSpensinio amziaus (Portugalija) ar j pensijg iSéje (Nyderlandai) valstybés
tarnybos vadovai.

e Atrankos komisijy nariai yra apmokomi vesti interviu ir naudoti kitus atrankos metodus.
Apmokymg palengvina tai, kad nagrinétose 3alyse AV ir jstaigy vadovy atranky atlikéjai yra
santykinai pastovis. Tokiose Salyse kaip Nyderlandai atrankos jgtdZziai yra privalomi kiekvienam
vadovui.

AV ir jstaigy vadovy kriterijy ir metody ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Kaip ir bet kurioje atrankoje, atrenkant AV ir jstaigy vadovus naudojami formalls atrankos kriterijai ir
kompetencijos. Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje — Salyse, kuriose AVT yra naudojama
vieninga kompetencijy sistema — kompetencijos taikomos kaip atrankos kriterijai. Lietuvoje ir
Slovénijoje, kuriose kompetencijy sistemos néra jteisintos, atrankoje naudojami vadovavimo ir
lyderystés gebéjimy sarasai.
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Lyginant atrankos kriterijus, svarbu atkreipti démesj j tai, kad Salyse, kuriose yra naudojamos
kompetencijy sistemos, didelé reikSmeé yra teikiama kandidaty vertybinéms nuostatoms. PavyzdZziui,
Nyderlanduose 3 pagrindinés vertybés — integralumas, bendradarbiavimas ir refleksija — laikomos
privalomu bet kurio vieSojo sektoriaus lyderio darbo pagrindu. Airijoje vertybiy (tarnavimas Airijos
vyriausybei ir Zmonéms, integralumas bet kurioje situacijoje, pagarba kitiems, atsakomybé uZ savo
veiksmus, profesionalus ir teisingas elgesys) laikymasis atrankoje yra vertinamas kaip atskira
kompetencija. Laikomasi nuostatos, kad vertybiy laikymasis yra sunkiai ugdomas, todél vertybine
orientacijg yra svarbu jvertinti atrankos metu. Lietuvoje atrankos kriterijai yra pirmiausia orientuoti j
tikrinima ziniy ir jgtdziy, reikalingy kokybiskam vadovo darbo konkrecioje institucijoje ar valdymo srityje
atlikti, todél jy gali nepakakti kokybiSkam atrankos sprendimui priimti.

Formalieji atrankos kriterijai visose nagrinétose Salyse apibréZia reikiamg kandidaty iSsilavinimg ir
vadovo darbo patirtj. Prireikus leidziama nustatyti papildomus formaliuosius atrankos kriterijus. ISimtis
— Nyderlandai, kuriuose AV ir jstaigy vadovams yra keliami tik formalieji reikalavimai patirciai.

Lyginant atrankos metodus, naudojamus skirtingose tyrimo Salyse, matosi, kad pagrindiniai atrankos
metodai yra CV ir kity dokumenty vertinimas pradiniame atrankos etape bei struktiruotas arba pusiau
struktdruotas interviu, skirtas iSsamiam kandidato tinkamumui jvertinti.

17 lentelé. Atrankos metody taikymas AV ir jstaigy vadovy atrankoje Lietuvoje ir ES Salyse

Metodas Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija

Interviu + + + + + +

CV ir kiti + + + + + +

atrankai
pateikti
dokumentai

Praktinés + + +
uzduotys

Asmenybés + + + +
klausimynas

Jvertinimo + +
centras

Institucijos + +
vizijos
pateikimas
Saves +
vertinimo
klausimynas

Saltinis: sudaryta autoriy

IS visy naudojamy atrankos metody tik saves vertinimo klausimynas, naudojamas Portugalijoje,
atrankos atlikéjy yra vertinamas kaip mazai efektyvus, todél yra vis reCiau naudojamas.

Interviu yra vertinamas kaip vienas patikimiausiy naudojamy jvertinimo metody. Be interviu didziausia
verté yra gaunama i$ atrankos metody, leidzian€iy realiai pamatyti ir jvertinti kandidaty elgesj
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situacijose, artimose darbinéms: jvertinimo centrai, praktinés uzduotys, jskaitant roliy zaidimus,
.Krepselio® metodikas. Asmenybés klausimynai taip pat padeda gauti vertingos informacijos,
leidzianCios prognozuoti kandidato elgesj jvairiose situacijose. Todél asmenybés klausimynai visose
juos naudojanciose Salyse yra kandidatams pateikiami prie$ interviu, kuriy rezultatai leidZia atrankos
atlikéjams kokybisSkai pasiruosti interviu procesui.

Dvejose Salyse — Estijoje ir Slovénijoje — kandidatai yra praSomi rastu pateikti savajg institucijos, j kurig
kandidatuoja, vizijg. Siy $aliy atrankos specialisty vertinimu, pastarasis metodas leidzia ypa¢ gerai
jvertinti strateginio mastymo gebéjimus ir atskirti vadovus, pasiruosusius dirbti AV ir jstaigy vadovy
pareigybése, nuo vidurinés grandies vadovy.

Reikia atkreipti demesj j tai, kad daugelyje nagrinéty Saliy atrankos atlikéjai gali savarankidkai pasirinkti
naudojamy atrankos metody rinkinj, priklausomai nuo pareigybéms keliamy reikalavimy ir turimos
pradinés informacijos apie kandidatus. Kandidatai yra informuojami apie tai, kokie metodai bus
naudojami konkrecioje atrankoje.

4.5 AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Siame skyriuje pateikiamas AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo organizavimo ir turinio bei 360 laipsniy
metodo panaudojimo vadovy kompetencijoms vertinti palyginimas Airijoje, Estijoje, Lietuvoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje.

AV ir jstaigy vadovy metinio veiklos vertinimo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Uzsienio $aliy ZI valdymo praktiky analizé parodé, kad siekiant veiksmingo veiklos valdymo, skirtingose
Salyse susiduriama su tais paciais iS8Ukiais: veiklos tiksly kokybiSku suformulavimu ir jvertinimu,
kokybiSku ugdymo poreikiy identifikavimu. Vienas i§ bandomy sprendimy yra veikos valdymo
centralizavimas. 1S visy nagrinéty Saliy tik Airijoje AV veiklos vertinimas yra i dalies centralizuotas.
Auksciausios kategorijos valstybés tarnautojo — Generalinio sekretoriaus — veiklos rezultaty vertinimo
procesg atlieka Veiklos rezultaty perzidros grupé, kurig sudaro Vyriausybés generalinis sekretorius,

visapusiSkai jvertinti AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo centralizavimo galimybes, kuriame
savanoriSkai dalyvauja kelios institucijos. PrieS pilotinj projekta buvo atlikta galimybiy studija, kuri
neleido identifikuoti geryjy praktiky nei uzsienio Salyse, nei Estijoje, kurios galéty bati taikomos AV ir
jstaigy vadowvy veiklos valdymui visapusi$kai centralizuoti.
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Likusiose Salyse AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymas néra centralizuotas ir vyksta hierarchiniu
principu. Visgi Lietuvoje yra Sio proceso centralizavimo pozymiy: vadovg j pareigas priimanciam
asmeniui AV ar jstaigos vadovo veiklg jvertinus kitaip nei ,gerai“, antrasis vertinimo etapas atliekamas
vertinimo komisijoje, kurig suformuoja VTD. Tiesa, galutinis sprendimas dél jvertinimo yra priimamas
vadovg j pareigas priimancio asmens.

Nyderlanduose yra naudojamas kitoks buadas uztikrinti, kad AV ir jstaigy vadovy vertinimas bty
pagrjstas ir atliekamas remiantis tais paciais standartais. Tai metiniai kalibravimo susitikimai, kuriy metu
aukstesnio lygmens vadovai kartu aptaria konkrecios institucijos (pvz., visy direktoriy) atitinkamo
lygmens vadovy grupés rezultatus. Tokie kalibravimo susitikimai vyksta prieS metinius pokalbius.

Lyginant tarpusavyje ZI valdymo sprendimus, kuriems priimti yra panaudojami veiklos vertinimo
rezultatai, galima iSskirti ir panaSumus, ir skirtumus (18 lentelé):

e Visose Salyse vertinimo rezultatai yra panaudojami AV ir jstaigy vadovy ugdymo poreikiams
jvertinti ir planuoti, nors, kaip buvo minéta, ne visada tokiu bidu jie yra surenkami pakankamai
kokybiskai. Kita sprendimy sritis, kurioje yra panaudojami veiklos vertinimo rezultatai, yra veiklos
testinumas, t. y. papildomas pasitikrinimas, ar vadovas yra tinkamas atlikti savo pareigas.

e Kitose nagrinétose Salyse, skirtingai nuo Lietuvos, AV veiklos vertinimo rezultatai néra
naudojami, priimant sprendimg sidlyti vertinamajam auksStesnes pareigas (tai suprantama kaip
aukstesnés kategorijos pareigas). Taip pat i$ nagrinéty Saliy tik Slovénijoje veiklos vertinimo
rezultatai gali bati panaudoti priimti sprendimg dél vienkartinio piniginio skatinimo, atlygio
pakélimo (aukStesnés kvalifikacinés klasés suteikimo) ar sitlymo eiti kitas (to paties lygio)
pareigas.

Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje didesnis atlygis valstybés tarnyboje gali buti
gaunamas tik pradéjus eiti aukStesnes pareigas, o tam AV ir jstaigy vadovy pozicijoms yra bitina
praeiti atviro atrankos konkurso proceduras, kurios buvo nagrinétos auksciau.

Atlygio ir veiklos vertinimo atskyrimas padeda veiklos valdymo pokalbius sukoncentruoti j

,derybas” dél atlygio.

Tikslinga atkreipti démes;j j kity Saliy patirtj, nustatant AV ir jstaigy vadowy tikslus. Visose Salyse AV ir
jstaigy vadovai yra jdarbinami nustatytam kadencijos laikui (detaliau tai aptariama skyriuje ,AV ir jstaigy
vadovy karjeros valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir
Lietuvoje palyginimas®), o dalyje Saliy veiklos tikslai, keliami AV ar jstaigos vadovui, yra nustatomi visam
kadencijos laikotarpiui. Toks sprendimas remiasi nuostata, kad Siy vadovy veikla turi bati atsieta nuo
,mikrovaldymo® ir nukreipta tiesiogiai j strateginiy tiksly, kuriy jgyvendinimas dazniausiai trunka ilgiau
nei vienus metus, pasiekimg. Pavyzdziui, Portugalijoje AV arba jstaigos vadovo kadencijos tikslai yra
nustatomi, inicijuojant vadovo atranka ir jtvirtinami Misijos sutartyje (angl. mission charter), kuri yra
sudaroma su jdarbinamu vadovu. Pastarieji dalj savo misijos sutarties tiksly deleguoja kitiems AV, kurie
jiems yra tiesiogiai pavaldus. Planuojant veiklg metams yra nustatomi metiniai uzdaviniai, bet svarbiausi
veiklos vertinime vis tiek iSlieka visos kadencijos tikslai. Estijoje kadencijos tikslai yra panaudojami,
ieSkant auksto potencialo kandidaty AV ir jstaigos vadovy atrankai. Jie yra patraukliai pateikiami
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atrankos skelbimuose kaip pokyc€iy prioritetai, komunikuojant zinig, kad valstybés tarnyba yra orientuota
j konkrec€ius rezultatus, siekia tobuléti ir kurti didesne verte visuomenei.

18 lentelé. Sprendimai, priimami po veiklos vertinimo

Metodas Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija
Ugdymas + + + + + +
Paaukstinimas +
Veiklos + + + + + +
testinumas
Atlyginimo + +

(kvalifikacinés
klases) didinimas
ar piniginis
skatinimas

Formalus +
nepiniginis

skatinimas
Saltinis: sudaryta autoriy

AV ir jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo 360 laipsniy kompetencijy vertinimo metodu ES
Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Skirtingai nuo metiniy pokalbiy 360 laipsniy kompetencijy vertinimo jrankis jgalina nustatyti pagrjstus
ugdymo prioritetus netgi tuo atveju, jeigu vertintojai néra jgude konkreéiai jas jvardyti. Siame tyrime
nagrinétos Salys skiriasi vadovy kompetencijy vertinimo 360 laipsniy metodu praktikomis:

e Slovénijoje ir Portugalijoje 360 laipsniy kompetencijy vertinimas valstybés tarnyboje néra
naudojamas;

e Lietuvoje yra parengtas naudoti vadovy kompetencijy vertinimo 360 laipsniy metodu jrankis,
kuriuo pasinaudoti savanoriSkai gali bet kuri institucija;

o Airijoje, Estijoje ir Nyderlanduose toks vertinimas yra privalomas visiems AV ir jstaigy vadovams
(19-0joje lenteléje yra pateiktos svarbiausios tokio vertinimo charakteristikos).

Visose trijose Salyse kompetencijy vertinimas 360 laipsniy metodu yra atliekamas centralizuotai vienos
institucijos. Vertinimo rezultatai visose Salyse yra naudojami ugdymo poreikiams jvertinti ir ugdymui
planuoti. Todél vadovai vertinime turi padalyvauti ne re€iau kaip kas 2 (Airija, Estija) arba 3 (Nyderlandai)
m.. Airijoje ir Estijoje vertinimo rezultatai yra aptariami metiniy veiklos valdymo pokalbiy metu.

Airijoje ir Estijoje 360 laipsniy vertinimo klausimynai yra paremti kompetencijy sistemomis.
Nyderlanduose, kaip jau buvo minéta anksc€iau, detali kompetencijy sistema néra naudojama. Vietoje
to, vertinimui pateikiami trys apibendrinti klausimai, kurie yra esminiai ugdymo prioritetams nustatyti:

e K3 vertinamasis vadovas turéty testi daryti?
e Kag vertinamasis vadovas turéty nustoti daryti?
¢ Ka vertinamasis vadovas turéty daryti labiau/daugiau/geriau?
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19 lentelé. 360 laipsniy kompetencijy vertinimo taikymas AV ir jstaigy vadovy kompetencijy vertinimui

Airija Estija Nyderlandai
Centralizavimo lygis Centralizuotas Centralizuotas Centralizuotas
Periodiskumas Ne reciau kas 3 m. Ne reciau kas 2 m. Ne reciau kas 2 m.
Pagrindas Kompetencijy sistema Kompetencijy sistema Bendrgs topgllnlmo poreikiy
identifikavimas
Rezultaty naudojimas Metiniai .p(.)kalblqu,_ Metiniai .p(.)kalblqu,_ Ugdymp porelklg vertinimas
ugdymo poreikiy vertinimas = ugdymo poreikiy vertinimas ir planavimas
ir planavimas ir planavimas

Saltinis: sudaryta autoriy

Be individualaus kompetencijy vertinimo dalyje nagrinéty Saliy yra naudojami kiti tyrimai ir apklausos,
kuriy rezultatai yra panaudojami veiklos vertinime, tobulinimosi ir ugdymo planavime:

e Portugalijoje yra naudojamas ,QUAR® jrankis — specialiai Portugalijos vieSajam sektoriui
sukurtas institucijy vertinimo ir atskaitomybés jrankis, kurio vertinimo rezultatas yra vienas i AV
ir jstaigy vadovy vertinimo kriterijy.

¢ Slovénijoje Institucijos privalo atlikti vertinimus pagal Bendragjj vertinimo model]. Pasitelkiant jj
yra identifikuojami visai institucijai svarbis ugdymo poreikiai.

o Airijoje yra atliekami jsitraukimo tyrimai, darbuotojy nuomoniy apklausos.

¢ Nyderlanduose yra atliekami institucijy darbuotojy jsitraukimo ir / arba mikroklimato tyrimai. Jie,
kartu su institucijy darbuotojy pravaikstos rodikliais, yra vieni i§ AV ir jstaigy vadovy veiklos
vertinimo kriterijy.

o Estijoje kas tris metus yra atliekamas AVT jsitraukimo tyrimas, kurio rezultatai yra aptariami AV
ir jstaigy vadovy grupéje. |sitraukimo indeksas, kurj parodo tyrimo rezultatai, yra vienas esminiy
veiklos rodikliy, jtvirtinty Vyriausybés strategijoje. Apibendrinti jsitraukimo tyrimo rezultatai (be
skirtingy institucijy rezultaty palyginimo) yra skelbiami vieSai Vyriausybés tinklapyje.

Minétieji tyrimai leidZia jgyvendinti nuolatinio tobulinimo principus valstybés tarnyboje. Jy rezultaty
analizés iSvady pagrindu parengiami veiklos tobulinimo veiksmy planai, kuriy jgyvendinimas veda
konkrec€iy strateginiy pokyciy link.

4.6 AV ir |staigy vadovy ugdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Siame skyriuje pateikiamas AV ir jstaigy vadovy mokymy jvertinimo, mokymy organizavimo, pravedimo
ir efektyvumo jvertinimo Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje
palyginimas.
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AV ir jstaigy vadovy mokymo poreikiy jvertinimo ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Visose Siame tyrime nagrinétose Salyse mokymo poreikiy jvertinimas yra vykdomas 2 lygmenyse:
strateginiame ir individualiame (20 lentelé). Strateginiame lygmenyje visos Salys turi nustatytus
valstybés tarnautojy ugdymo strateginius prioritetus ir tikslus, taCiau Lietuvoje Valstybés tarnautojy
mokymo strategija néra atnaujinta. Salyse, kuriose yra jteisinta auk$tesnioji valstybés tarnyba (Airijoje,
Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje), AV ir jstaigy vadovams yra keliami specifiniai strateginiai
ugdymo tikslai.

20 lentelé. Mokymo poreikiy jvertinimo priemonés, naudojamos Lietuvoje ir ES Salyse
Priemoné Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija

Strateginis mokymo poreikiy lygmuo

Strateginiai + + + + + +
tikslai, pagristi
aplinkos analize

Individualus mokymo poreikiy lygmuo

Veiklos vertinimo + + + + + +
rezultatai

360 laipsniy + + +
vertinimas

Vadowvy apklausa +* +

Individualls + +
ugdymo
pokalbiai su ZI
valdymo
specialistais

Saltinis: sudaryta autoriy
* Vadovy mokymo poreikiy apklausas atlieka atskiros institucijos

Individualiy ugdymo poreikiy nustatymo lygmenyje placiausiai naudojama priemoné yra mokymo
poreikiy jvertinimas metiniy veiklos vertinimo pokalbiy metu. Priemonés naudojimg lemia tai, kad
metiniai pokalbiai privaloma tvarka leidZia aprépti visus AV ir jstaigy vadovus. Be to, profesionaliai
vedami metiniai pokalbiai leidZia nuosekliai pagrjsti mokymy poreikj, susiejant jj su veiklos rezultatais ir
kompetencijomis (6 paveikslas).

6 paveikslas. Veiklos rezultaty, kompetencijy ir ugdymo poreikiy sgsaja

Kok ik Kaip dabartinés kompetencijos Iémé | Kokios
t?ksllea;lgbvgs tiksly pasiekima/nepasiekima? | kompetencijos turi Kokiais bidais
S bati sustiprintos, geriausia stiprinti
pasiekti / - - - — - : X ' o
nepasiekti? Kodél? Kokie yra veiklos tikslai ateinan¢iam | kad_velklos_, “k_S'a' kompetencijas*
laikotarpiui? | buty pasiekti?

Saltinis: sudaryta autoriy.
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Nezidrint potencialios veiklos valdymo sistemos naudos mokymo poreikiams nustatyti, daugelyje Saliy

nuostaty ir jgudziy.

Nyderlanduose metiniai pokalbiai néra naudojami kaip konkreciy ugdymo poreikiy identifikavimo
priemoné. Juos pakeiCia mokymo poreikiy apklausa, atliekama visos tikslinés AV ir jstaigy vadovy
grupés mastu. Lietuvoje taip pat yra atliekamos mokymo poreikiy apklausos, taciau jos priklauso nuo
institucijy iniciatyvos ir atliekamos jy viduje.

Salys, naudojancios 360 laipsniy vertinima (Airija, Estija, Nyderlandai), jj vertina kaip vieng svarbiausiy
ir naudingiausiy mokymo poreikiy nustatymo priemoniy. Pavyzdziui, Estijoje individualls 360 laipsniy
vertinimo rezultatai naudojami pasirengti metiniams pokalbiams ir jy eigoje pagrjs€iau aptarti
individualius ugdymo prioritetus ir priemones. Apibendrintus visy AV ir jstaigy vadovy 360 laipsniy
vertinimo rezultatus analizuoja AukStesniosios valstybés tarnybos kompetencijy centras ir jy pagrindu
identifikuoja visos AV ir jstaigy vadovy grupés ugdymo poreikiy tendencijas. Nyderlanduose kiekvienas
AV ir jstaigos vadovas yra laikomas atsakingu uz savo kompetencijos ugdymg, pradedant nuo jo
poreikiy jvertinimo. Todél 360 laipsniy vertinimas yra naudojamas pirmiausia kaip grjztamojo rysio
priemoné paciam vadovui, leidZianti jam pasidaryti iSvadas ir planuoti, kokius jgudzZius, Zinias ir
nuostatas jis turi tobulinti.

Siekiant paskatinti AV ir jstaigy vadovus prisiimti atsakomybe uz savo kompetencijos augimg ir padéti
jiems tai padaryti, Nyderlanduose kiekvienas AV ir jstaigos vadovas ne recCiau kaip kartg per metus turi
individualius ugdomuosius pokalbius su ZI valdymo specialistais. Panasi praktika yra naudojama ir
Estijoje, taCiau Sioje Salyje ji yra pirmiausia skirta haujai paskirtiems vadovams.

AV ir jstaigy vadovy mokymo programy formy ir metody ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Visose tyrime nagrinétose Salyse yra naudojama ne viena AV ir jstaigy vadovy ugdymo forma (21
lentelé). Viena jy yra naudojama visose Salyse be iSimties — tai trumpalaikiai mokymai konkreCioms
kompetencijoms ugdyti, atliepiantys individualius vadovy mokymo poreikius. Siy mokymy temy spektras
yra labai platus, o trukmé svyruoja nuo 0,5 dienos iki 1 savaités. Trumpalaikius mokymus savo
vadovams organizuoja atskiros institucijos, o jy tiekéjais gali biti tiek vieSojo sektoriaus organizacijos,
tiek privaCios jmonés.

Visose Salyse yra organizuojamos ir ilgalaikés vadovy programos, susidedancios iS keleto mokymo
moduliy ir trunkancios 1-3 metus. Taciau lyginant tokias programas tarpusavyje, iSsiskiria du skirtingi
pozidriai j Siy programy paskirtj ir turinj.
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21 lentelé. AV ir jstaigy vadovy mokymo formos Lietuvoje ir ES Salyse

Priemoné Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija
Ugdymas grupéje

Privaloma AV ir + +
jstaigy vadovy

mokymo

programa

Kompleksiné + + + +
ilgalaiké
lyderystés
programa

Trumpalaikiai + + + + + +
mokymai
konkre€ioms
kompetencijoms
ugdyti

Tinklaveikos ir + + +
bendradarbiavim
o skatinimo
renginiai

Grupés +
koucingas

Individualus ugdymas

Stazuotés ir + +
patirties
dalinimosi vizitai
Mentorysté + + +
Koucingas + + +
Seseéliavimas +

Saltinis: sudaryta autoriy

Lietuvoje ir Portugalijoje yra organizuojamos ilgalaikés mokymo programos AV ir jstaigy vadovams,
kurias jie privalo praeiti per nustatytg nuo jdarbinimo pradzios laikg. Siy programy tikslas — suteikti platy
spektrg Ziniy ir jgldziy, kurie yra reikalingi dirbant aukSciausio lygio vadovo darbg. Programose daug
démesio skiriama Ziniy aspektui, taip pat treniruojami programos dalyviy jgudziai. Pagrindiné mokymo
forma — tai mokymai auditorijoje, panaudojant ne tik paskaitas, bet ir interaktyvius mokymo metodus:
diskusijas, praktines uzduotis ir pan. Sias mokymo programas kuria ir organizuoja vie$ojo sektoriaus
akademijos ar institutai, tiesiogiai pavaldis institucijai, atsakingai uz vieSojo sektoriaus kompetencijy
valdymo koordinavima.

Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose ir Slovénijoje ilgalaikés mokymo programos vadovams néra privalomos.
Daznai dalyviai, atvirkS&iai, j programg atrenkami arba pakvieCiami asmenidkai. Tai remiasi 2
prielaidomis:
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o Mokymo efektyvumg lemia besimokanciojo motyvacija, kurig jis iSreiSkia, dalyvaudamas
atrankoje | mokymo programa;

¢ Riboti istekliai, skirti ugdymui, skiriami tiems vadovams, kuriuose atpazjstamas didziausias
potencialas.

Visose aptariamose Salyse, iSskyrus Slovénijg, Siy ilgalaikiy mokymo programy uzsakovu, aktyviai
dalyvaujanciu jy koncepcijy parengime, yra uz vie$ojo sektoriaus kompetencijy valdymo koordinavimag
atsakinga institucija. Tuo metu programy parengimo ir jgyvendinimo paslaugos yra perkamos atvirojo
konkurso badu ir jy tiekéju gali tapti bet kuri tos Salies ar uzsienio organizacija, teikianti tokio pobidzio
paslaugas.

Aptariamos mokymo programos gali bdti tiek plataus pobddzio (pavyzdziui, Nyderlanduose
organizuojama programa patyrusiems vadovams), tiek orientuotos j siauresne, konkreciu laikotarpiu
strategisSkai svarbia, sritj (pavyzdziui, Estijoje parengta inovatyvumo ugdymo programa). Taciau visose
programose jvairiais bidais jgyvendinamos priemonés, leidZiancios pasiekti mokymy dalyviy elgesio ir
nuostaty pokyciy:

e Testinumas. Laikomasi testinio mokymo principo, t.y. mokymo programos moduliai yra
susiejami tarpusavyje, ankstesniy moduliy iSmokimai yra panaudojami vélesniuose moduliuose.

e Praktinis mokymasis. Nezidrint to, kad mokymai vyksta grupéje, maksimaliai panaudojamos
,mokymo darant® galimybés: mokymy dalyviai praktiSkai jgyvendina valstybés tarnybai aktualius
projektus, kuria ir / ar tobulina vie$gsias paslaugas, veiklos procesus ir pan.

¢ Mokymais iS savo patirties. Mokymuose yra mazai paskaity ir daug diskusijy. Lektoriai
daugiausiai atlieka moderatoriy vaidmenj, idtraukdami, padédami jprasminti ir susiedami
grupés dalyviy patirtis su teorija.

¢ Mokymasis i$ geryjy pavyzdziy. Skatinamas mokymasis ir i§ kity patirties. Tam kvieCiami
autoritetingi ir vertingg patirtj sukaupe kviestiniai lektoriai, organizuojami apsilankymai iSskirtine
patirtj sukaupusiose organizacijose (ne tik vieSojo sektoriaus, bet ir verslo).

¢ DaugiakultariSkumas. Mokymy dalyvius stengiamasi idtraukti ne tik i$ vienos institucijos, bet ir
i vienos Salies rémuy, praplésti jy akiratj ir lauzyti nusistovéjusius kultdrinius stereotipus. Tam
organizuojamos misrios keliy Saliy dalyviy mokymo grupés, vyksta patirties dalinimosi vizitai
uzsienio institucijose, mokymai vyksta ir jy metu, kuriami ,produktai“ labai kulttriSkai skirtingoms
(pvz., Afrikos) Salims.

e ISmokimy jtvirtinimas. Yra naudojamos specialios priemonés iSmokimui jtvirtinti:
savirefleksijos ir savianalizés uzduotys, ,namy darby“ uzduotys, skirtos praktiSkai iSbandyti
grupéje pristatytas idéjas ir Siy namy darby analizé grupéje, koucingo ir individualaus
konsultavimo sesijos tarp mokymo moduliy ir pan. Pasibaigus mokymo programai yra vykdomos
pratesimo (angl. follow-up) sesijos mokymy rezultatams aptarti.

llgalaikés programos, be kito jy poveikio, taip pat dalyviams suteikia galimybes uzmegzti produktyvius
bendradarbiavimo rySius ir stiprinti tinklaveikg bei neformaly bendravimg. Kai kuriose Salyse Siems
tikslams pasiekti yra naudojamos specialios priemonés. Pavyzdziui, Airijoje visiems AV ir jstaigy
vadovams per metus organizuojami 4-5 renginiai, parenkant visiems vadovams aktualias temas ir
pakvieCiant autoritetingus svecius. Airijoje iSbandomos ir kitos inovatyvios ugdymo grupéje formos: 2017
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m. buvo pradétas pilotinis komandos koucingo projektas. Jo tikslas — formuoti ir stiprinti auksty rezultaty
siekiancias auksciausio lygio vadovy komandas.

Pavyzdys: Estijos vieSyjy paslaugy kokybés didinimo programa
1 ETAPAS. 2010 m.

Dalyviai: 33 AV, jstaigy vadovai ir savivaldybiy administracijy vadovai
Tikslai:

Suvienodinti supratimg apie tai, kokie veiksniai daro jtakg vieSujy paslaugy kokybei,

Pagilinti teorines Zinias apie vieSujy paslaugy kirimg ir valdyma;

Uzmegzti bendradarbiavimo rySius tarp AV ir jstaigy vadovuy;

Sugeneruoti konkrecius pasitlymus, leisiancius vieSgsias paslaugas Estijoje padaryti labiau prieinamas ir
efektyvesnes.

4 moduliai ir jy pravedimo vieta:

Viesujy paslaugy kokybés gerinimo jvadas (Estija);

Orientacija j klientg Estijos vieSajame sektoriuje (Estija);

Bendradarbiavimas tarp centrinés, regioninés ir vietinés valdzios, teikiant vieSgsias paslaugas (Suomija);
Strateginis poziiris, kuriant vieSgsias paslaugas (Prancizija bei Didzioji Britanija).

Eal S

Pagrindiniai mokymo metodai: maksimalios galimybés mokytis iS jvairiy patirCiy ir generuoti idéjas:

e Interaktyvios paskaitos, suderintos su diskusijomis;
e ,Vadybos teatras®;

e Vakarinés paskaitos;

e Studijy vizitai;

e 3 dieny oficialus SeSéliavimas;

e Susitikimai su autoritetingais kviestinais sveciais.

Rezultatas:

Bendras problemy supratimas;

Identifikuotos idéjos / galimybés paslaugoms keisti;
Sukurti bendradarbiavimo rySiai;

Asmeninis pasirengimas pokyciams.

2 ETAPAS. 2013 2014 m.
Dalyviai: 25 AV ir jstaigy vadovai
Tikslas: praktiSkai iSmokti kurti efektyvias ir kokybiSkas paslaugas

Mokymosi objektas: 3 vieSosios paslaugos
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Eiga:

e 5 seminarai, skirti paslaugy kdrimo metodams: klienty patiriy identifikavimui, paslaugy planavimui, vertés
pasitlymo klientui formavimui, paslaugy prototipy kdrimui, paslaugy matavimui;
e 3 darbo grupés, moderuojamos profesionaliy paslaugy kadreéjy.

Rezultatai:

e 3 paslaugos modifikuotos, dalis jy jdiegta;
o Pasikeitusios dalyviy nuostatos;
e |gytos Zinios, pritaikytos platesniame organizacijy kontekste

KAS TOLIAU? Programos adaptavimas vidurinés grandies vadovy lygiui (2018 m.)

Visy tyrime nagrinéty Saliy institucijy, atsakingy uz AVT valdyma, atstovai pripaZjsta, kad AV ir jstaigy
vadovy ugdyme yra ypatingai svarbios individualios ugdymo formos. 18 nagrinétyjy Saliy individualus
ugdymas yra sistemingai naudojamas Estijoje, Airijoje ir Nyderlanduose. Siy $aliy patirtis rodo, kad
individualios ugdymo priemonés yra ypac naudingos naujai j AV ar jstaigos vadovo pareigas paskirtiems
asmenims, nors gali bati naudojamos ne tik Sioje situacijoje. Pavyzdziui, Airijoje naujai paskirtiems AV
ir jstaigy vadovams taikomos net 2 individualaus ugdymo formos:

¢ Individualus kouéingas. Naujai paskirtam vadovui yra suplanuojamos 7 sesijos ir lydinti sesija
po 6 mén., kuriy turinys nustatomas pagal individualius 360 laipsniy kompetencijy vertinimo
rezultatus. Sesijas veda profesionalus koucingo specialistas.

¢ Mentorysté, skirta padéti suprasti AV ar jstaigos vadovo vaidmenj, reikalavimus, dalintis
patirtimi. Mentoriai — kiti patyre aukSc&iausio lygio valstybés tarnybos vadovai.

4.7 AV ir jstaigy vadovy karjeros valdymo ES Salyse (Airijoje, Estijoje,
Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Siame skyriuje pateikiamas AV ir jstaigy vadovy karjeros sglygy ir potencialiy AV ir jstaigy vadovy
ugdymo Airijoje, Estijoje, Lietuvoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje palyginimas.

AV ir jstaigy vadovy karjeros salygy ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje,
Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Siame tyrime yra analizuojamas AV ir jstaigy vadovy kompetencijy ugdymas. Analizuojant jy karjeros
valdymo praktikas, paaiskéjo, kad Lietuvoje, skirtingai nuo kity Saliy, su karjeros valdymu susijusios
sglygos AV (t.y. iSskirtinai 18 — 20 kategorijy valstybés tarnautojams, kurie nebdtinai yra jstaigy vadovai)
ir jstaigy vadovams yra skirtingos. Tuo metu likusiose Salyse tokio atskyrimo néra.
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Pirmoji sritis, kur toks atskyrimas pastebimas — tai bidai, kuriais gali bati uzimamos AV ir jstaigy vadovy
pareigos. Lietuvoje |staigos vadovo pareigas galima uzimti tik atviro konkurso bdidu, tuo tarpu AV
pareigas gali uzimti valstybés tarnautojas po tarnybinés veiklos vertinimo, kai veiklg jvertinus tarnybinés
veiklos vertinimo komisijai, yra priimamas sprendimas valstybés tarnautojui sidlyti uZimti aukstesnes
pareigas ir jis atitinka tos pareigybés apradyme nustatytus specialius reikalavimus (22 lentelé). Likusiose
Salyse ir AV, ir jstaigy vadovy pareigos yra uzimamos tik atviro konkurso arba vidinés atrankos bdu.
Laikantis tokios nuostatos yra sudaromos sglygos maksimaliai uztikrinti, kad visi asmenys, jdarbinti AV
ir jstaigy vadovy pareigose nuo jdarbinimo dienos ne tik atitiks formaliuosius atrankos reikalavimus, bet
ir turés tinkamas vadybines ir lyderystés kompetencijas.

22 lentelé. AV ir jstaigy vadovy pareigy uzeémimo badai

Budai uzimti Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija
aukstesnes
pareigas
Atviras + + +* + + +
konkursas
Vidiné atranka +

Sidlymas po +**
tarnybinés
veiklos vertinimo

*Galioja ir AV, ir jstaigy vadovams
**Galioja tik AV, bet ne jstaigy vadovams
Saltinis: sudaryta autoriy

Antroji sritis, kurioje Lietuvoje, skirtingai nuo kity Saliy, iSsiskiria reikalavimai AV ir jstaigy vadovams, yra
kadencijos — jos yra nustatytos tik jstaigy vadovams. Kitose tyrimo Salyse tiek AV, tiek jstaigy vadovams
kadencijos yra nustatomos vienodai. Kadencijy nustatymo budai yra 2:

e Kadencijy terminas ir skai€ius yra grieztai apibréztas. Pavyzdziui, Portugalijoje AV ir jstaigy
vadovy kadencija trunka 5 metus. Vadovas pareigose gali dirbti ne daugiau nei 2 kadencijas.

e AV ir jstaigy vadovams komunikuojamas lukestis, per kokj laikg jie savo iniciatyva turi
pakeisti pareigas. Pavyzdziui, Nyderlanduose laikomasi 3-5-7 principo, t. y. aiSkiai
komunikuojama, kad tikimasi, jog AV ar jstaigos vadovai iSdirbs maziausiai 3 metus nuo
paskyrimo, 3-5 metais bus planuojamas jy peréjimas | naujas pareigas, o 5-7 metais jvyks
peréjimas. Dauguma AV ir jstaigy vadovy turi asmeninés motyvacijos keisti pareigas, kadangi
AV ir jstaigy vadovy atrankoje jiems keliamas patirties reikalavimas bati dirbus:

¢ Ne vienoje, o keliose skirtingy tipy institucijose: ministerijose, tarptautinése institucijose,
ne centrinio vieSojo administravimo institucijose;
¢ Bent dviejose skirtingose funkcinése srityse.
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AV ir jstaigy vadovy talenty ugdymo programy ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Karjeros ir augimo kelias, po kurio vadovas turi tokio lygio kompetencijas, kad yra pasirenges uzimti AV
ar jstaigos vadovo pareigas, yra ilgas ir sudétingas. Daugumoje tyrime nagrinéty Saliy yra aiskiai
suvokiama ir imamasi veiksmy, kad kaip galima anksc€iau buty identifikuoti asmenys, turintys baziniy
gebéjimy dirbti AV ir jstaigy vadovy darba, jie baty tikslingai ugdomi ir iSlaikomi valstybés tarnyboje.
Todél yra kuriamos ir jgyvendinamos talenty ugdymo programos. 18 tyrime nagrinétyjy 3aliy tokios
programos yra jgyvendinamos Airijoje, Estijoje ir Nyderlanduose.

Nagrinéty Saliy pavyzdziai rodo, kad talenty ugdymo programos gali turéti skirtingus tikslus — tiek
pritraukti talentingus darbuotojus j valstybés tarnybg, tiek ugdyti vidurinés grandies vadovus, turinCius
tinkamy gebéjimy tapti AV ir jstaigy vadovais. Visos talenty ugdymo programos yra ilgalaikés.

Pavyzdys: Estijos AV ir jstaigy vadovy talenty programa ,,Newton“ (jgyvendinta 4 kartus)
Trukmé ir apimtis: 1 metai, 180 akademiniy valandy.

Tiksliné grupé: vidurinés grandies vadovai (vykdant paskutine programg tiksliné grupé iSplésta nuo valstybes
tarnybos iki vieSojo sektoriaus vidurinés grandies vadovy).

Reikalavimai dalyviams (atrenkami atvirojo konkurso badu):

1 mety darbo patirtis vieSajame sektoriuje;

2 mety vadovo darbo patirtis (planuojama aukstinti §j kriterijy ateityje);
Labai geri esty ir angly kalbos jgudziai;

Didelis vadovavimo potencialas (parodo vertinimo rezultatai);

Didelé motyvacija bati vadovu ir dalyvauti ugdymo programoje.

Moduliai:

e Politikos formavimas, inovacijos ir vieSosios paslaugos;

e Strateginis valdymas, teisés pagrindai ir iStekliy valdymas;

e Asmeninis efektyvumas, Zmogiskuyjy isStekliy valdymas, procesy valdymas;
e Komunikacija, bendradarbiavimas, tinklaveika.

Ugdymo formos:

e Ugdymas grupéje: paskaitos, grupinés diskusijos, komandinés uzduotys, atvejy analizé;

e Individualus ugdymas: SeSéliavimas, kompetencijomis grjstas jvertinimas (jvertinimui naudojama AVT
kompetencijy sistema), individualios pasiruoSimo uzduotys;

e Pagalba individualiai saviugdai: profesionaly vedamos koucingo sesijos.

Programos testinumas: 10 didziausig potencialg turin€iy dalyviy dar metus gauna papildomg ugdyma:
kompetencijy jvertinimg ir ugdomajj pokalbj, Seséliavimg, individualy koucingg bei galimybe dalyvauti AV ir jstaigy
vadovy ugdyme.

Programos rezultatai: 62 iS5 85 % baigusiyjy programa asmeny po programos baigimo jvyko Zenklus karjeros
pokyciai.
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Talentai yra identifikuojami, naudojant standartines vertinimo priemones: veiklos vertinimo metu ir / arba
pasitelkiant 360 laipsniy kompetencijy vertinimg. Tuo atveju, jeigu talenty ugdymo programos dalyviy
skaiCius yra ribotas, vykdoma papildoma dalyviy atranka.

Vertinant talenty ugdymo programy turinj, jis savo temomis dazniausiai nedaug skiriasi nuo AV ir jstaigy
vadovy ugdymo programy. Taciau yra atsizvelgiama j tai, kad talenty ugdymo programy dalyviai neturi
tokiy placiy ziniy ir patirties kaip AV ir jstaigy vadovai. Todél programose daugiau laiko ir démesio
skiriama naujoms Zinioms suteikti nei tai daroma AV ir aukSc&iausio lygio vadovy ugdymo programose.

Dalyvavimas talenty ugdymo programoje negarantuoja jos dalyviams paskyrimo j aukstesnes pareigas.
Tadiau tai parengia mokymo programy dalyvius sékmingam dalyvavimui AV ir jstaigy vadovy atrankose
ir padidina jy iSlaikymo valstybés tarnyboje tikimybe. Papildoma talenty programy nauda yra bendry
vertybiy ir bendradarbiavimo stiprinimas.

4.8 AVirjstaigy vadovy atlygio ES Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose,
Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje palyginimas

Lyginant tarpusavyje principus, kuriais remiantis yra skiriamas AV ir jstaigy vadovy atlygis bei
skatinimas ir kokias budais jis yra siejamas su AV ir jstaigy vadovy kompetencijy lygiu Siame tyrime
nagrinétose Salyse, galima iSskirti 2 skirtingus pozitrius j atlygio, atliekamos veiklos ir jai reikalingo
kompetencijy lygio siejimg (23 lentelé):

e Lietuvoje ir Slovénijoje atlygio sistemos numato galimg skatinimg AV ir jstaigy vadovams, jeigu
jie pasiekia jiems keliamus tikslus ir stiprina tam reikalingus gebéjimus. Slovénijoje Siuo metu
yra jgyvendinamas projektas, kurio tikslas yra geriau susieti valstybés tarnautojy, jskaitant AV ir
jstaigy vadovus, veiklos vertinimo rezultatus su kintama atlygio dalimi. Siomis priemonémis yra
siekiama padidinti valstybés tarnautojy orientacijg j rezultatus.

e Likusiose tyrimo Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje) AV ir jstaigy vadovy
atlygis priklauso ne nuo pasiekiamy rezultaty, o nuo uzimamy pareigy. PavyzdZiui, Portugalijoje
AV ir jstaigy vadovy atlygis susideda i§ 2 fiksuoto dydZio dedamujy: pareiginio atlygio ir
reprezentaciniy iSlaidy. Pareiginio atlygio bei reprezentaciniy iSlaidy dydis yra nustatytas teisés
akty ir priklauso tik nuo darbo pobidzio. Be ménesiniy atlygiy AV ir jstaigy vadovams yra
iSmokamos Kalédiné ir atostogy iSmokos, tadiau jos néra vertinamos kaip skatinimas ir
nepriklauso nuo veiklos rezultaty. Jos yra vertinamos kaip pareiginio atlygio dalis.

Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose ir Portugalijoje didesnis atlygis valstybés tarnyboje gali bati
gaunamas tik pradéjus eiti aukStesnes pareigas, t. y. praéjus atrankos konkurso proceduras ir
jrodZius savo tinkamuma eiti pareigas. Sis poZidris j atlygio skyrimg remiasi prielaida, kad AV ir
jstaigos vadovas, tinkamas eiti savo pareigas, turi turéti pakankamag kompetencijg ir motyvacijg
pareigoms atlikti, todél papildomas skatinimas néra batinas.

Toks atlygio ir veiklos vertinimo atskyrimas padeda veiklos vertinimg sutelkti j aktualiy veiklos

fv v =

atlygio sprendimy priémima.
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23 lentelé. Kompetencijy sistemy taikymo lygmuo AV ir jstaigy vadovy kompetencijoms valdyti

Airija Estija Lietuva Nyderlandai | Portugalija Slovénija
Atlygio ir skatinimo Netaikomas Netaikomas Taikomas Netaikomas Netaikomas Taikomas
siejimas su veiklos
rezultaty geréjimu
ir kompetencijy
lygio kilimu

Saltinis: sudaryta autoriy

4.9 IT jrankiy panaudojimo AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui ES
Salyse (Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Slovénijoje) ir Lietuvoje
palyginimas

IT jrankiai AV ir jstaigy vadovy kompetencijoms valdyti yra naudojami visose tyrime dalyvavusiose
Salyse, nors jy naudojimo lygis skiriasi. PavyzdZiui, ugdymui Lietuvoje ir Nyderlanduose yra naudojamos
IT sistemos, suteikian€ios galimybe uZfiksuoti kiekvieno AV ir jstaigos vadovo ugdymo istorijg (kokiuose
mokymuose dalyvauta), skelbti informacijg apie mokymus, vertinti mokymy kokybe, pasitelkiant el.
anketas. Tuo metu Airijoje, Portugalijoje ir Slovénijoje IT jrankiai naudojami internetiniuose mokymuose
— mokymo medziagos ir informacijos perdavimui mokymy dalyviams (pvz., ,Moodle* virtualaus
mokymosi aplinka).

Lietuva i$ kity tyrime dalyvavusiy Saliy iSsiskiria tuo, kad joje vieninteléje visi kompetencijy valdymui

naudojami IT jrankiai yra integruoti ir veikia kaip viena informaciné sistema, jgalinanti rinkti, kaupti,
analizuoti ir perduoti Zmogiskujy iStekliy valdymo duomenis, informacijg ir dokumentus.
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24 lentelé. IT jrankiy panaudojimas AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui

Zl valdymo Airija Estija Lietuva Nyderlandai Portugalija Slovénija
sritis
Atranka + + + +
Veiklos valdymas + + +* + +%

360 laipsniy +** + + +**
vertinimas

Informacijos apie + +
valstybés
tarnautojy
ugdymag
valdymas

E-mokymai + +
Centralizuotai +
kaupiami
duomenys apie
AV ir jstaigy
vadovus
*Planuojama jdiegti
**\Vykdomas iSorés tiekéjy informacinése sistemose
Saltinis: sudaryta autoriy
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5. AVT kompetencijy valdymo ES Salyse narése ir Lietuvoje
palyginimo iSvados

Apibendrinant Airijoje, Estijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje ir Slovénijoje sékmingai taikomy AV ir
jstaigy vadovy kompetencijy valdymo praktiky palyginimg su Lietuvoje taikomomis praktikomis, galima
iSskirti Sias gerasias praktikas, kuriy pritaikymas Lietuvos kontekste prisidéty prie AV ir jstaigy vadovy
lyderystés stiprinimo:

1.

Lyderystés vizijos suformulavimas: bendras sutarimas valstybés lygmeniu, kokiy
valstybés tarnybos lyderiy reikia Saliai, susietas su strateginémis Salies raidos kryptimis.

Verté: nustatomi konkretls orientyrai, leidZiantys strategidkai formuoti AV ir jstaigy vadovy, o
taip pat ir visos valstybés tarnybos, zmogiskyjy istekliy valdyma, tikslingai nukreipti turimus
ribotus idteklius. Sudaromos sglygos ugdyti lyderius, gebancius spresti ne tik Siandienos, bet ir

Politinio lygio vadovy ir visy vieSojo administravimo institucijy jsitraukimas j kokybiSka
viesojo sektoriaus ZI valdymo strategijy parengima, nuolatiné rezultaty stebésena ir
jsipareigojimas jiems jgyvendinti.

Verté: uztikrinamas kokybiSkas ir efektyvus lyderystés vizijos jgyvendinimas.
AVT kaip ,,vienos organizacijos‘“ valdymas.

Verté: stiprinamas valstybés, o ne atskiry institucijy lygiu svarbiy prioritety jgyvendinimas,
uztikrinama didesné pagalba Vyriausybei kompleksiniams klausimams spresti ir jgyvendinti.

Vieningi reikalavimai visiems AV ir jstaigy vadovams, jtvirtinti kompetencijy sistemos ar
lyderystés vizijos pavidalu.

Verté: jgyvendinama ,vienos AVT* koncepcija, skaidriai nustatomi vienodi standartai visiems AV
ir jstaigy vadovams valstybés tarnyboje ir sudaromos vienodos prielaidos jy kaip vadovy
kompetencijoms valdyti.

Profesionalus kompetencijy sistemos ir kity ZI valdymo priemoniy diegimas, skirtas
pasiekti elgesio ir nuostaty pokyciy.

Verté: uztikrinamas ,nepopierinis® pokyc&iy diegimas, formuojama realiai j valstybés tarnybos
tikslus ir vertybes orientuota organizaciné kultara.

Tikslingas pozityvaus valstybés tarnybos jvaizdzio formavimas, panaudojant ZI valdymo
jrankius.

Verté: didinamas auksto potencialo kandidaty pritraukimas j AV ir jstaigy vadovy pareigas
valstybés tarnyboje ir valstybés tarnybg apskritai bei jy iSlaikymas.
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Centralizuota AV ir jstaigy vadovy atranka vykdoma profesionalios ir nepriklausomos
komisijos.

Verté: vieningy atrankos standarty taikymas ir atrankos skaidrumo ir kokybés didinimas.

ISsamus kandidaty j AV ir jstaigy vadovus asmeniniy dalykiniy savybiy jvertinimas,
pagrjstas kompetencijy sistema ir pareigybei keliamais tikslais.

Verté: didinama AV ir jstaigy vadovy atrankos kokybé.

Kandidaty pasirinkimo kokybés ir skaidrumo uztikrinimas, paskutiniame atrankos etape
pateikiant kelis tinkamiausius pareigoms kandidatus.

Verté: uztikrinama kandidaty pasirinkimo kokybé, sudaromos geresnés sglygos formuoti vadovy
komandas.

Tolimesnis darbas su atrankoje nepasirinktais, tac¢iau aukstai jvertintais kandidatais.

Verté: didesnis atrankos efektyvumas, iSlaikant rySj su auks$to potencialo kandidatais,
pozityvaus valstybés tarnybos jvaizdzZio formavimas.

ligalaikiy (kadencijos) tiksly formulavimas AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo procese.
Verté: labiau strategija paremtas auksciausio lygio vadovy veiklos valdymas.
Veiklos vertinimy kalibravimas.

Verté: vieningesnis veiklos vertinimo standarty taikymas ir kokybiSkesnis veiklos vertinimo
pokalbiy vedimas.

Veiklos vertinimo rezultaty siejimas iSskirtinai su ugdymu ir veiklos testinumu.

Verté: didesné veiklos vertinimo koncentracija j aktualiy i83Ukiy aptarima, institucijos ir
individualiy tobulinimosi veiksmy planavima.

Tikslingas 360 laipsniy kompetencijy vertinimo ir jsitraukimo tyrimy panaudojimas
individualiam ir institucijy veiklos tobulinimui uztikrinti.

Verté: maksimaliai pilna ir iSsami informacija, skirta pagrjstam individualaus ir institucijos veiklos
tobulinimo planavimui.

ligalaikés kompleksinés ir centralizuotai valdomos ugdymo programos, skirtos
tikslingiems vadovy nuostaty ir elgesio poky€iams pasiekti

Verté: pagal vieningus auksciausio lygio standartus paruosti aikS€iusio lygio vadovai, pasirenge
ir gebantys vykdyto pokycius, reikalingus strateginiams tikslams jgyvendinti.

Ugdymas, paremtas interaktyviais, j praktine veiklg orientuotais, metodais ir refleksija
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Verté: ugdomos ne tik vadovy zinios, bet ir jy jgidziai bei nuostatos, uztikrinamas mokymy
veiksmingumas ir ilgalaikis poveikis.

Individualiy ugdymo metody taikymas AV ir jstaigy vadovams

Verté: ugdymo turinys labai tiksliai susiejamas su ugdymo poreikiais ir praktinio jgyvendinimo
galimybémis, sudaromos sglygos stiprinti kompetencijas, kuriy ugdymas grupéje yra sudétingas.

Tikslingas AV ir jstaigy vadovy tinklaveikos ir bendradarbiavimo stiprinimas

Verté: stiprinamas AV ir jstaigy vadovy vieningumas ir orientacija j bendrg tikslg, trumpinamas
problemy sprendimo laikas.

Vadovy ugdymas parengiant juos tapti AV ir jstaigy vadovais

Verté: aukStus gebéjimus ir vadovavimo potencialg turiniy Zmoniy savalaikis identifikavimas,
parengimas ir iSlaikymas valstybés tarnyboje.

Kaitumo palaikymas ir skatinimas

Verté: placCios vadovy patirties ir kompetencijos ugdymas, bendradarbiavimo rysiy stiprinimas.
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6. Pasiulymai del AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo
sistemos

6.1 Valstybés tarnybos lyderystés vizijos suformulavimas

Yra tikslinga, kad dabartiniai strateginiai dokumentai, apibréziantys valstybés tarnybos zmogiskyjy
iStekliy valdymo tobulinimo ir vadovy kompetencijy valstybés tarnyboje tobulinimo strateginius tikslus,
baty papildyti lyderystés valstybés tarnyboje vizija, konkreciai jvardinancia, kokiy lyderiy valstybés
tarnybai reikia strateginiams tikslams jgyvendinti. Lyderystés vizijos formulavimo loginé schema yra
pateikta 7-ajame paveiksle.

7 paveikslas. Lyderystés vizijos iSgryninimo ir jgyvendinimo planavimo loginé schema

Salies pazangos vizija

v

Kokie yra pagrindiniai iSSukiai Salies pazangai ir
plétros tendencijos, kurios ja veikia?

v

Kaip turi pasikeisti valstybés tarnyba, kad atliepty
Siandienos ir ateities iSSikius?

L]

Kokie yra reikalingi valstybés tarnybos lyderiai, kad jie
jgyvendinty reikiamus poky¢€ius ir uztikrinty pazangg?

v

Kaip mes tuos lyderius rasime ir ugdysime?

Saltinis: sudaryta autoriy

Lyderystés vizija turéty remtis ne tik strateginiais tikslais, bet ir suteikti vertybinj pagrindg valstybés
tarnybos lyderiy ugdymui uztikrinti. Si vizija tapty pagrindu valstybés tarnautojy mokymo strategijai
atnaujinti.

Tikslinga, kad valstybés tarnybos lyderystés vizijos parengima inicijuoty institucija, atsakinga uz politikos
valstybés tarnybos valdymo srityje formavimg — LR vidaus reikaly ministerija.
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6.2 Vieningas AV ir jstaigy vadovy grupés valdymas

Siuo metu parengtas naujas LR valstybés tarnybos jstatymo projektas nenumato AVT i$skyrimo.
Nezidrint to, yra aktualu tikslingai telkti Sig vadovy grupe ir orientuoti jg bendry tiksly siekimui. Tai gali
bati jgyvendinama, pasitelkiant ZI valdymo priemones:

¢ Nustatant ir jteisinant vienodus standartus visy AV ir jstaigy vadovy kompetencijai (kompetencijy
sistemq);

o Centralizuotai atrenkant AV ir jstaigy vadovus;

e 360 laipsniy vertinimo bei apklausy bddu centralizuotai vertinant AV ir jstaigy vadovy
kompetencijas ir formuojant tikslines programas strateginéms kompetencijoms ugdyti;

e Ugdymo priemonémis sudarant plagias AV ir jstaigy vadovy tinklaveikos, patirties sklaidos
galimybes;

e Veiklos vertinimo badu uztikrinant bendry tiksly siekima;

e Stiprinant vieningy darbo principy (vertybiy) laikymasi AV ir jstaigy vadovy grupéje.

,Vieningos AVT“ idéjos kokybiskas jgyvendinimas reikalauja centralizuoto auk$éiau i$vardyty ZI
valdymo priemoniy taikymo. Atsakomybé uz tai galéty bati priskirta VTD kaip valstybés politikg valstybés
tarnybos valdymo srityje jgyvendinandciai institucijai.

Detalesni sillymai vieningy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo priemonéms jgyvendinti yra
pateikiami toliau Sioje ataskaitoje, aptiriant rekomendacijas atrankos, veiklos valdymo ir ugdymo sritims
tobulinti.

6.3 Kompetencijy sistemos jtvirtinimas teisés aktais

Viena esminiy prielaidy, batiny kompetencijomis grjsto Zmogiskyjy istekly valdymui jgyvendinti, kuris
yra numatytas Lietuvos pazangos strategijoje, LR XVII Vyriausybés programoje, jg jgyvendinanciy
institucijy strateginiuose veiklos planuose, yra kompetencijy sistemos jtvirtinimas teisés aktais. Nors kity
$aliy patirtis rodo, kad toks Zingsnis néra batinas kokybiSkam kompetencijomis gristam ZI valdymui
jgyvendinti, taciau jis atitinka Siandienos veiklos principus, susiklos€iusius Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijose, todél leisty maksimaliai greitai pasiekti keliamy tiksly.

Ruosiantis kompetencijy sistemos jteisinimui ir jg perzidrint, batina atkreipti démesj j 2 aspektus:

1. Veiksminga kompetencijy sistema turi apibrézti kompetencijas, kurios yra reikalingos Siandienos
buvo parengta 2014 metais, dar neturint iSgrynintos vizijos, kokiy lyderiy reikia Lietuvos
valstybés tarnybai, apie kurig buvo kalbéta anksciau. Todél suformavus tokig lyderystés vizija,
kompetencijos ir jy elgesio indikatoriai turéty bati kritiSkai perzidréti, uZztikrinant, kad
kompetencijy sistema pilnai atspindéty lyderystés vizijg ir transformuoty jg j kompetencijy
valdymo jrankj.
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2. Galutinis siekis yra ne kompetencijy sistemos jteisinimas, o jo efektyvus panaudojimas. Todél
batina uztikrinti, kad kompetencijy sistemos forma buty ,draugiSka vartotojui“ — maksimaliai aiski
ir paprasta naudoti. Siuo metu, lyginant su kity $aliy pavyzdziais, parengta kompetencijy sistema
yra itin detali.

Tam, kad sklandus peréjimas prie kompetencijomis gristos ZI vadybos, numatytos Lietuvos vie$ojo
sektoriaus strateginiuose dokumentuose, baty kuo veiksmingesnis, svarbu, kad vieningi reikalavimai
veiklai ir jy jgyvendinimo priemonéms baty taikomi visiems dirbantiesiems vieSojo administravimo
jstaigose, t. y. tiek valstybés tarnautojams, tiek darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis.

6.4 Kompetencijy sistemos jdiegimas

Kompetencijy sistemos jteisinimas sudarys prielaidas jai jdiegti, taCiau paties jdiegimo nepakeis.

Kompetencijy sistemos, kaip bet kurios valdymo sistemos, diegimo galutinis tikslas yra jos kokybiSkas
ir efektyvus taikymas. Tai i§ basimyjy sistemos naudotojy reikalauja ne tik naujy Ziniy jgijimo, bet ir
joudziy suformavimo, o neretai ir pozilrio bei nuostaty keitimo, kuris gali trukti ne vienerius metus. Todél
yra svarbu diegima valdyti kaip projektg, aktyviai koordinuojant jo veiksmus galutiniam ilgalaikiam tikslui
pasiekti ir naudojant pasiteisinusias projekty valdymo priemonés bei principus. Diegimui turi bti skiriami
adekvatus iStekliai: laiko, Zmogiskieji, finansiniai.

Projekto valdymo priemonés, kurios baty itin aktualios kompetencijy sistemos diegimo kontekste, yra
Sios:

o Diegimas etapais, ,zingsnis po zingsnio“ principu. Daugiameté kompetencijy sistemy
diegimo jvairiose organizacijose patirtis rodo, kad diegimo sékme daznai lemia diegimo
pavyzdzio parodymas, kuris geriau leidzZia kitiems suprasti praktine sistemos verte ir eigg. Todél
labiausiai pasiteisina tokiy sistemy diegimas etapais. Galima svarstyti 2 tokiy etapy iSskyrimo
alternatyvas:

o Pirmiausia, atliekamas pilotinis pilno diegimo projektas 2-3 skirtingy tipy institucijose
(pavyzdziui, ministerijoje ir jstaigose prie ministerijy), po kurio yra jvertinama diegimo
kokybe ir efektyvumas ir atliekamos butinos adaptacijos. Po to sistema yra diegiama
visose likusiose institucijose.

o Pirmasis diegimo etapas atliekamas visos sistemos auks$¢iausio lygio vadovy lygiu, po
ko seka analizé ir reikiamos sistemos adaptacijos. Antrajame etape diegimas tesiamas
zemesniuose hierarchijos lygiuose.

Diegimas etapais leidzia suvaldyti svarbias rizikas ir padaryti sistemos adaptacijas, kurios
dazniausiai yra neiSvengiamos maziausiomis sgnaudomis. Taip pat jis leidZia geriau valdyti
pasiprieSinimg diegiamoms naujovéms.

e Vadovy parengimas. Kompetencijy sistema yra vadovy darbo jrankis, todél jie turi turéti jos
taikymui reikalingy Ziniy ir jgadZiy. Naudoti kompetencijy sistemg (ypatingai atrankos ir veiklos
vertinimo kontekste), priklausomai nuo diegimo etapy pasirinkimo, nuosekliai turi bati apmokyti
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visi vadovai valstybés tarnyboje. Mokymai turéty bati nukreipti ne j informavimag, o j jgldziy
formavima.

¢ Vidiniy eksperty parengimas. Didelés kompetencijy sistemos diegimo apimtys, nedidelis
pradinis jdirbis ir nuolatinio kompetencijy sistemos palaikymo poreikis leidzia daryti prielaida,
kad kompetencijy sistemos diegimui nepakaks vienos institucijos (tokios kaip VTD) ar projekto
grupés pajégumy. Tam turi bdti parengta didesné grupé specialisty, leidzianti turéti vidinj
kompetencijy sistemos diegéjg kiekvienoje tikslinéje institucijoje. Jie turi bati ne tik informuoti
apie kompetencijy sistemg, bet patys tapti vidiniais mokytojais ir konsultantais kompetencijy
sistemos taikymo ir diegimo klausimais.

o Efektyvios metodinés medziagos parengimas. Kompetencijy sistemos (kaip ir bet kurios kitos
valdymo sistemos) diegimg palengvina metodiné medziaga, kuri reikalingg iSmokti informacija
pateikia paprastai, aiSkiai ir suprantamai vartotojui, kad reikalingg informacijg (pavyzdziui,
konkreCioms pareigoms aktualias kompetencijas) blty paprasta rasti. Todél sitlome
supaprastinti kompetencijy modelio pateikima ir padaryti jj ,draugiSku“ vartotojams.

e Projekto savininko vaidmuo. Sékmingam diegimo projektui jgyvendinti kritiSkai svarbus yra
Remiantis projekty valdymo principais, projekto savininku turéty bati politinio lygmens vadovas,
atstovaujantis projektg, padedantis uztikrinti jam kity institucijy palaikymg ir reikiamus isteklius
bei kontroliuojantis pasiekiamus projekto rezultatus.

Sie principai taikytini ne tik kompetencijy sistemos, bet ir kity Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy ar jy
atnaujinimy diegime.

6.5 AV ir jstaigy vadovy atrankos centralizavimas

Remiantis kity Siame tyrime nagrinéty Saliy pavyzdziu, rekomenduojama, kad visy AV ir jstaigy vadovy
atranka atlikty viena komisija. Tai leisty padidinti atrankos kokybe ir laikytis vieningy atrankos standartuy.

Tikslinga, kad komisijg sudaryty 4-5 nariai. Siekiant, kad profesinis pasitikéjimas komisija baty didelis,
svarbu, kad jos nariai turéty reikiamy Ziniy ir patirties vertinimui atlikti. Sidloma komisijos sudétis:

e |ki 3 pastoviy nariy, kurie turi didele kokybiSsko vadovavimo patirtj valstybés tarnyboje, yra
motyvuoti atlikti atrankas. Siekiant dar didesnio komisijos veiklos skaidrumo Sie komisijos nariai
gali bati deleguoti skirtingy valdzios institucijy. Vienas $iy nariy bity renkamas atrankos
komisijos pirmininku.

¢ Ministerijos, kurios valdymo srities vadovas yra atrenkamas, t. y. atstovas, dalyvaujantis tik
ministro valdymo srities vadovy atrankose. Kaip ir anksCiau jvardinti pastovieji komisijos nariai,
jis turéty turéti kokybiSko vadovavimo patirties valstybés tarnyboje ir motyvacijos atlikti atrankas.

o VTD atranky specialistas, galintis taikyti vertinimo jrankius, kuriems reikalingas sertifikavimas.
Privalumas — jeigu jis taip pat turéty vadovavimo patirties.

Papildomai j komisijos darbg galety bati jtraukiami konkre€iy veiklos sriCiy ekspertai, galintys padéti
jvertinti kandidaty minéty sriCiy iSmanymg ir padéti komisijos nariams vertinti kandidatus. Tokiy
potencialiy eksperty sgrasas galéty bati sudaromas 1-2 mety laikotarpiui.
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25-0joje lenteléje pateikti rekomenduojamas atrankos etapy eiliSkumas ir jy vykdytojai.

25 lentelé. Rekomenduojami AV ir jstaigy vadovy atrankos etapai ir jy vykdytojai

Atrankos etapas

1. Atrankos komisijos
sudarymas
2. Pareigybés profilio

parengimas

4. Atrankos paskelbimas ir

kandidaty paraisSky
priemimas

5.  Atitikties  formaliems
atrankos kriterijams
vertinimas

6. Pradinis individualus
interviu

7. ISsamus kandidaty
asmeniniy ir dalykiniy

savybiy jvertinimas

8. Interviu atrankos
komisijoje

9. Kandidato vadovg |
pareigas priimanciam

asmeniui pateikimas

10. Galutinis  kandidato
pasirinkimas ir j[darbinimas

Saltinis: sudaryta autoriy

Vykdytojas
Atrankos komisijos
pirmininkas

Vadovg | pareigas priimantis
asmuo ir atrankos komisijos
nariai

VTD, inicijavus
komisijai

atrankos

Atrankos komisija

Vienas i$ pastoviyjy atrankos
komisijos nariy

VTD

Atrankos komisija

Atrankos komisijos
pirmininkas arba jo jgaliotas
atrankos komisijos narys

Vadovg j pareigas priimantis
asmuo

ovC

WES ITH0S I VALYBOS INSHTUTAS COHSU"ing
Komentarai

Po S8io atrankos etapo atmetami
kandidatai, neatitinkantys = formaliy
atrankos kriterijy

Sis etapas skirtas pradiniam
susipazinimui su kandidatais ir
informacijos, kandidaty pateiktos

atrankos dokumentuose, patikslinimui.
Informacija véliau referuojama visiems
komisijos nariams

Sis etapas yra skirtas pasiruosti interviu
komisijoje. Jj atliekantis specialistas
vertinimo rezultatus referuoja likusiems
atrankos komisijos nariams

Po Sio etapo yra atrenkami tinkamiausi
pareigas eiti kandidatai

Vadovg | pareigas priimanciam
asmeniui  yra pateikiama trumpa
informacija apie visus tinkamiausiy

kandidaty gebéjimus pagal atrankos
kriterijus

Vadovg j pareigas priimantis asmuo gali
papildomai susitikti su tinkamiausias
kandidatais

Komisijos darbo techninis aptarnavimas baty vykdomas VTD.
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6.6 Atrankos vykdytojy profesionalumo didinimas

Atrankos profesionalumui uztikrinti yra batina auksta jos atlikeéjy — atrankos komisijos nariy ir eksperty
— motyvacija ir kompetencija atlikti atrankas. Atrankos komisijos nariy motyvacija ir kokybiSkam
vertinimui butina sékminga vadovavimo patirtis turéty bati jvertinama atrenkant ir paskiriant atrankos
komisijos narius.

Pacios atrankos atlikimo gebéjimams ugdyti atrankos komisijy nariai (tiek pastovieji, tiek atstovaujantys
ministerijas, tiek laikinéji ekspertai) turi bati apmokomi:

o Valstybés tarnautojy kompetencijy sistemos ir jos taikymo atrankoje praktiky;
e Konkreciy atrankos metody, ypac¢ atrankos interviu vedimo jgudziy.

6.7 Tikslingas atrankos metody pasirinkimas

Atranka vykdoma kokybiskai, kai pasirenkamas ne geriausias, o tinkamiausias pareigoms kandidatas.
Vadovy atrankos metodai turi bati pirmiausia orientuoti j vadovavimo gebéjimy vertinimg ir leidziantys
jvertinti Zinias, jgldZius ir nuostatas, apibréZtas kompetencijy sistemoje bei asmenybés savybes,
jgalinan&ias kompetencijy realizavima bei stiprinima.

Rekomenduojama AV ir jstaigy vadovy atrankoje nenaudoti bendryjy gebéjimy vertinimo. Tikimybé, kad
kandidatai j AV ir jstaigy vadovy pareigas, turintys reikiamos sékmingo vadovo ir specialisto darbo
patirties, nepasizymés reikiamais bendraisiais gebéjimais yra itin maza. Daroma prielaida, kad
naudojant anksCiau pasillytg atrankos procesa, pareigybiy profiliai atrankoms bus paruoSiami
kokybiskai.

Skirtingy atrankos metody panaudojimas atrankoje didina jos kokybe ir patikimuma. Todél, atsizvelgiant
j kity ES Saliy AV ir jstaigy vadovy atranky patirtj, rekomenduojama praplésti atrankos metody rinkinj
Siais metodais:

e Jvertinimo centras. Siuo metu patikimiausias pasaulingje praktikoje naudojamas atrankos
metodas, leidZiantis jvertinti kandidaty tinkamuma ir prognozuoti jy elgesj darbe, yra jvertinimo
centras. Sis jvertinimo metodas yra sékmingai naudojamas dalyje Siame tyrime analizuoty ES
Saliy atranky j AV ir jstaigy vadovy pareigas. Valstybés tarnybos departamentas taip pat turi
paruostg jvertinimo centro metodikg kompetencijoms pagal valstybés tarnautojy sistema vertinti,
taciau ji Siuo metu yra néra naudojama, kadangi sistemos taikymas néra jtvirtintas teisés aktais.
Jteisinus kompetencijy sistemg, Sig metodikg baty tikslinga naudoti dél tokio tipo metodiky
patikimumo ir prognostiniy galimybiy.

Jvertinimo centras galéty pakeisti dabar naudojamg vadovavimo gebéjimy vertinimg ir pakelti jj j
aukstesnj kokybinj lygj. Jvertinimo centras leisty ne tik atsirinkti kandidatus, netinkamus eiti
auksciausio lygio vadovy pareigas, bet juos palyginti tarpusavyje ir ranguoti, iSskiriant
tinkamiausius pareigoms kandidatus.
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o Asmenybés vertinimo metodikos / klausimynai. Tokie klausimynai leidzia daryti pagrjstas
iSvadas apie vadovo potencialg, jvertinant ne tik konkrec€ias kompetencijas, bet ir platesnes jy
taikymo asmenybines prielaidas. Dél jy vertés atrankos kokybei, asmenybés vertinimo
metodikos yra sékmingai panaudojamos ne vienos analizuotos ES Salies valstybés tarnybos
vadovy atrankose. Asmenybés vertinimo metodikos turi dvi svarbias panaudojimo salygas, |
kurias bdtina atsizvelgti:

o Naudojant Sias metodikas gauti vertinimo rezultatai yra pagalbiné informacija vertinimo
sprendimams priimti, kadangi jie remiasi ne konkre€ia kompetencijy sistema o
platesnémis asmenybés tipologijomis, neadaptuotomis konkreCioms pareigybéms,
organizacijai ar jy sistemai. Asmenybés vertinimo rezultatai yra ypa¢ naudingi kokybiskai
pasiruosti atrankos interviu.

o Turi bati apibréZtas vadovo asmenybés charakteristiky rinkinys (vadinamasis profilis),
kuris indikuoja geras prielaidas sékmingai dirbti AV ar jstaigos vadovo darbg.

o Daugumos asmenybés vertinimo metodiky naudojimui ir jy rezultaty interpretavimui atlikti
reikalingas specialus apmokymas ir sertifikavimas.

e Institucijos vizijos pristatymas. Kaip ir buvo minéta, tokia paprasta uzduotis kaip $i leidzia itin
gerai vertinti strateginio mgstymo gebéjimus. Kandidatai galéty parengti organizacijos, j kurig jie
kandidatuoja, vizijg, ruoddamiesi interviu ir jg pristatyti interviu metu. Be strateginio mgstymo, tai
leisty pagrjstai vertinti ir vieSojo kalbéjimo bei atstovavimo gebéjimus, reikSmingus kiekvienam
auksciausio lygio vadovui.

6.8 Keliy tinkamiausiy pareigoms kandidaty pateikimas paskutiniame atrankos
etape

Paskutiniame atrankos etape rekomenduojama vadovg | pareigas priiman€iam asmeniui pateikti
daugiau negu vieng tinkamg pareigoms kandidatg. Atsizvelgiant j kity Saliy patirtj, Sis skaiCius turéty bati
ne mazesnis nei 3.

Sprendimas dél tinkamiausiy kandidaty komisijoje turéty bati priimamas ne vien tik aritmetiniu komisijos
nariy vertinimo baly susumavimu. Prie$ priimant sprendimag, turéty vykti diskusija, kurioje kiekvienas
komisijos narys pagrjsty savo vertinimg, paremdamas jj konkreciais pavyzdZiais i kandidato vertinimo.

6.9 Tolimesnis darbas po atrankos su kandidatais, praéjusiais j paskutinj
atrankos etapa

Rekomenduojamos 2 darbo su paskutinio atrankos etapo kandidatais priemones, kurios leisty pagerinti
atranky kokybe ir sudaryty prielaidas toliau stiprinti vadovy kompetencija:

e Grjztamasis rySys kandidatams. Paskutiniojo atrankos etapo kandidatams rekomenduojama
suteikti iSsamy grjztamajj ry$j apie jy vertinimo rezultatus pagal visas vertinimo kompetencijas,
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jvardinant tiek stiprigsias, tiek ir tobulintinas puses. SilGloma tokj grjztamajj rysj suteikti
Pasirinktiems ir nepasirinktiems kandidatams.

Grjztamasis rySys pasirinktajam kandidatui baty jo tiesioginio individualaus ugdymo priemoné.
Todél Sio pokalbio eigoje svarbu aptarti konkre€ias kompetencijy ugdymo kryptis ir priemones
naujojoje organizacijoje.

Nepasirinktiesiems kandidatams grjztamojo rySio eigoje taip pat turi bati pristatomos jy
stipriosios ir ugdytinos kompetencijos, aptariant kandidaty individualaus ugdymosi galimybes.
Kartu toks pokalbis padéty formuoti pozityvy valstybés tarnybos kaip darbdavio jvaizdj kandidaty
akyse.

Tikslinga, kad grjztamajj ry$j kandidatui suteikty atrankos komisijos narys — atranky ekspertas.

¢ Naujy atranky rekomendavimas nepasirinktiems kandidatams. Labai tikétina, kad iSsamiai
ir profesionaliai vertinant kandidaty gebéjimus, kandidaty, patekusiy j paskutinj atrankos etapg,
vadovavimo gebéjimai bus auksti ir labai auksti. Atsizvelgiant j i580kj pritraukti auk$to potencialo
kandidatus j atrankas, su kuriuo susiduria ne viena Lietuvos institucija, rekomenduojama VTD,
gavus kandidaty sutikima, ribotg laikotarpj (1-2 metus) juos asmeniskai informuoti apie naujas
auksciausio lygio vadovy atrankas valstybés tarnyboje. Nezitrint auksto jvertinimo ankstesnéje
atrankoje, kandidatui nusprendus pretenduoti j kitas pareigas, jis turéty praeiti visg vertinimo
procedirg kartu su kitais kandidatais, iSskyrus asmenybés vertinimo metodikos rezultatus, kurie

galioja nustatytg laika, priklausantj nuo pasirinktos metodikos.

6.10 Tikslingas modernios valstybés tarnybos jvaizdzio komunikavimas
atrankos procese

Vertinant pasaulines tendencijas darbuotojy paiesSkos ir atrankos srityje, galima pastebéti, kad
darbdavio jvaizdis ir reputacija (angl. employer branding) yra vienas i§ pagrindiniy argumenty
kandidatams svarstant darbo pasitlymus Lietuvos darbo rinkoje.

Pageidaujamos valstybés tarnybos jvaizdZio komunikavimas apima daug daugiau nei vien ZI valdymo
procesus. Taciau ir Sie procesai gali bati tikslingai panaudoti jvaizdziui formuoti, kadangi iSorés
kandidatams jie tampa pirmu sgly€iu su valstybés tarnyba ,i$ vidaus®.

Atrankos procese pozityvaus valstybés tarnybos jvaizdziui formuoti turi buti panaudotos kelios
galimybés:

e Bendras atrankos profesionalumo demonstravimas, orientuojantis | geriausius ES Saliy
pavyzdzius. Jis komunikuoja tiek vidiniams, tiek iSoriniams kandidatams Z| svarbg valstybés
tarnyboje ir padeda pritraukti auksto potencialo kandidatus.

o Grjztamasis rySys paskutinio atrankos etapo kandidatams. Kaip buvo aptarta anksc€iau, jis
padeda tam tikrg laikg iSlaikyti kontaktg su auksto potencialo kandidatais.
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o Moderni atrankos skelbimy forma, patraukli pageidaujamiems kandidatams. Tokios
formos pasirinkimo pagrindas turéty bati auksc€iau aptarta lyderystés vizija, kadangi ji apibrézty,
kokius kandidatus pirmoje eiléje svarbu pritraukti j atrankos konkursus.

Atsizvelgiant j bendras paieSkos ir atrankos tendencijas, atrankos skelbimas turi bati lakoniSkas
ir vizualiai patrauklus, jo turinys turi ne tik informuoti potencialy kandidatg apie atrankg, bet
parodyti darbo privalumus ir iS80Kkius.

6.11 llgalaikiy tiksly formulavimas AV ir jstaigy vadovams

Pagrindiné nauda, kuri baty pasiekta jgyvendinant 8ig rekomendacijg — strategiSkesnis AV ir jstaigy
vadowy veiklos valdymas, orientuojant jy darbg j ilgalaikius prioritetus. Si rekomendacija yra susijusi su
AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymu netiesiogiai.

Rekomendacijos esmé — nustatyti tikslus AV ir jstaigy vadovams veiklos visam kadencijos laikotarpiui,
veiklos valdymo procese juos padalinant j metinius uzdavinius, siekiant kadencijos tikslo. Kadencijos
tikslai turi bati suformuluojami, inicijuojant AV ar jstaigos vadovo atranka. Jie, kartu su pareigybéms
priskirtomis funkcijomis ir atsakomybés sritimis, leisty geriau identifikuoti, kokiais gebéjimais pirmoje
eiléje turi pasizyméti kandidatas | pareigas, todél:

o Tapty pagrindu suformuojant kokybiskus reikalavimus konkretaus vadovo atrankai;
o Leisty atrankos procese vertintojy démesj sutelkti j prioritetinius formaliuosius atrankos kriterijus
ir kompetencijas.

6.12 Veiklos vertinimy kalibravimas

Rekomenduojama prie$ metinius veiklos vertinimo pokalbius ministerijy lygmenyje organizuoti veiklos
vertinimo kalibravimo susitikimus.

Pagrindinis veiklos vertinimo kalibravimo principas: auks$tesnio lygio vadovai diskusijos formatu
pasidalina savo nuomone apie pavaldziy vadovy veiklos rezultatus. Laikantis Sio principo, politinio
lygmens vadovy grupé aptarty metinius pavaldziy AV ir jstaigy vadovy veiklg. Taikant Sig priemone:

e Formuojamas bendras ir vieningas supratimas apie vadovy darbo kokybe ir jg lemiangius
veiksnius (jskaitant ir kompetencijas);

e Komunikuojami ir uztikrinami vienodesni darbo vertinimo standartai;

e Sustiprinamas vertinimo iSvady pagrjstumas.
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6.13 Veiklos vertinimo rezultaty siejimas iSskirtinai su ugdymu ir veiklos
testinumu.

Siekiant, kad tarnybinis veiklos vertinimas bdty produktyviai panaudojamas AV ir jstaigy vadowvy
kompetencijoms didinti, rekomenduojama, kad vertinimo rezultatai baty iSskirtinai siejami su tolimesniu
vadovo ugdymu ir veiklos testinumu, ir nesiejami su jo piniginiu atlygiu ir skatinimu. Po pokalbio vadovas
gali bati jvertinamas kaip turintis didelj augimo potencialg ir galintis uZimti aukdtesnes pareigas, taciau
Sios pareigos nebaty sitlomos tiesiogiai.

institucijos ir individualiy tobulinimosi veiksmy planavimag, o ne vertinimo iSvady suraSyma.

6.14 360 laipsniy grjztamojo rysio metodo naudojimas tikslingam AV ir jstaigy
vadovy ugdymo poreikiy vertinimui ir ugdymo priemoniy planavimui

Siekiant didinti AV ir jstaigy vadovy ugdymo tikslingumg, rekomenduojame centralizuotai vertinti jy
kompetencijas 360 laipsniy grjztamojo rySio metodu. Toks vertinimas padéty:

e Pagrjstai vertinti individualius AV ir jstaigy vadovy ugdymo poreikius ir planuoti individualizuotas
ugdymo priemones;

e |vertinti bendrgsias grupés ugdymo poreikiy tendencijas ir tikslingai planuoti grupés ugdymo
programas.

Vertinimo rezultatai turéty bati aptariami metiniy veiklos vertinimo pokalbiy metu, taciau
rekomenduojame, kad jie bty panaudojami iSskirtinai ugdymui. Tai didinty pasitikéjimag vertinimo jrankiu
ir padéty paneigti nuostatas, kad Sis jrankis yra skirtas baudimui.

KokybiSkam 360 laipsniy vertinimo ir ugdymo susiejimui jgyvendinti yra svarbu, kad parengus vertinimo
rezultatus, vertinti vadovai gauty profesionaly ir kokybiskg grjZztamajj ry$j apie juos, savo augimo
poreikius ir galimybes, suteiktg Zmogiskyjy istekliy valdymo profesionaly. FaktiSkai, tai turéty bati
ugdomieji pokalbiai, 360 laipsniy vertinimg paverc€iantys ne tik tiesiogiai vertinimo, bet ir ugdymo jrankiu.

Centralizuoto vadovy vertinimo vykdytojas turéty bati VTD, turintis tam reikiamy kompetencijy ir
valdantis 360 laipsniy vertinimo IT jrankj. Sidlymui jgyvendinti gali bati reikalingas didesnis skaiCius
specialisty, gebanciy profesionaliai interpretuoti 360 laipsniy vertinimo rezultatus, teikti griztamajj ry§j ir
vesti ugdomuosius pokalbius.

Techninis sitlomo sprendimo jgyvendinimas yra santykinai paprastas, kadangi VTD valdo jau parengtg
360 laipsniy vertinimo IT sistema. Tacdiau tinkamas laikas ir démesys turéety biti skirtas instruktuoti
vertinamuosius ir vertintojus apie sistemos naudojimg ir, svarbiausia, komunikuoti vertinimo tikslus ir
naudas.
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Trumpalaikéje perspektyvoje, kol néra priimtas ir jgyvendintas sprendimas dél AV ir jstaigy vadovy
ugdymo poreikiy vertinimo 360 laipsniy metodu ir siekiant tikslingai ugdyti jy kompetencijas, Sios
tikslinés grupés ugdymo poreikiai turéty bati centralizuotai ir profesionaliai jvertinti, naudojant ugdymo
poreikiy apklausa.

26 lentelé. Rekomenduojama AV ir jstaigy vadovy mokymo poreikiy apklausos klausimai

Siuo metu naudojami klausiami Rekomenduojami klausimai

1 Ar praéjusiais kalendoriniais metais dalyvavote -
mokymuose Lietuvoje, kvalifikacijg tobulinote
tarptautinése institucijose ir uzsienio valstybiy
institucijose?

Funkcijy vykdymas: 1 Kokias vadovo darbo uzduotis jums sekasi atlikti
geriausiai?
2 Jusy manymu, kurias funkcijas, numatytas Jisy 5  Kokiy vadovo darbo uzduodiy atlikimas jums kelia
pareigybés aprasyme, vykdote daznai, o kurias daugiausiai i§tkiy?
retai?
3 PraSome nurodyti, kaip Jums atrodo, kurias
funkcijas, numatytas Jisy pareigybés aprasyme,
vykdote efektyviai, 0 kurias ne taip efektyviai?
3 Kuriy uzduogiy atlikimg pagerinty mokymai?

triksta, vykdant pareigybés aprasyme nustatytas
funkcijas ir kokie mokymai galéty padéti tai
tobulinti?

4 Kaip Jums atrodo, kokiy Zziniy ir jgidziy Jums 4 Kokiy naujy ziniy ir jgadziy jgijimas ar turimy

stiprinimas jums padéty geriau atlikti savo darbg?
(pagalbai naudokite bendryjy vadovo gebéjimy

sgrasa)

Jei Ziniy ir jgddziy tobulinimo poreikis néra
jauGiamas, tuomet nurodykite, kokius mokymus
pageidautumeéte iSklausyti.
5 Kokios mokymo formos jums yra tinkamiausios?
(pasirinkimy sagrasas turi atitikti tas ugdymo
galimybes, kurios yra apklausos vykdymo metu)

. Mokymas bendroje auk3c&iausio lygio ir
vidurinés grandies vadovy grupéje,

. Mokymas auksc&iausio lygio vadovy grupéje,

. Individualus mokymas,

. Mentorysté,

. Stazuotes ir studijy vizitai kitose institucijose,

o Dalyvavimas konferencijose.

6 Jasy papildomi pasidlymai ir pageidavimai
mokymams: laikui, formai, vietai ir kt.

Saltinis: sudaryta autoriy

Apklausos kokybei uztikrinti rekomenduojama iSlaikyti bendrg Siuo metu naudojamg principg, kad
ugdymo poreikiai yra pagrindziami Siuo metu atliekamo darbo kokybe. Taciau sitloma kiek pakeisti
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klausimy akcentus: prasyti vertinti uzduociy ar tiksly, o ne pareigybiy apraSymo funkcijy atlikimg (tai itin

Rekomenduojami apklausos klausimai yra pateikti 26 lenteléje.

Apklausos anketa respondentams gali bati isiysta elektroniniu pastu, taciau siekiant suvaldyti socialiai
pageidaujamy atsakymy rizikg ir padidinti atsakiusiyjy respondenty skaiciy, rekomenduojama naudoti
Cia pateiktg anketg, o apklausg atlikti telefonu arba individualiy susitikimy metu.

Ugdymo prioritety pasirinkimui palengvinti rekomenduojame naudoti bendryjy vadovavimo gebéjimy
sagrasa:

1.Strateginis valdymas

o Veiklos, jo s€kmés veiksniy jvertinimas, gebéjimas jZvelgti naujas veiklos kryptis, galimybes.

o Gebéjimas mastyti kompleksiskai, jvertinti ir prognozuoti situacijg, atsizvelgiant | platesn;j
(susijusiy sriCiy / visos institucijos / sektoriaus/Salies politinj ir ekonominj) kontekstg, ilgalaike
perspektyva.

e Sugebéjimas suprasti sudétingas sgveikas, dinamiskus procesus bei padaryti tinkamas iSvadas
ir priimti tinkamus sprendimus.

o Gebéjimas jvertinti rizikas, numatyti galimus jy prevencijos bidus.

2. Sugebéjimas uztikrinti rezultatus

¢ Orientacija j rezultatg. Atkaklumas ir pastangos, siekiant rezultato.

e Sugebéjimas dirbti savarankisSkai. Atsakomybés uz iSkelty tiksly pasiekimg prisiémimas.

o Gebéjimas nustatyti prioritetus, suplanuoti darbus, jiems atlikti reikalingg laika, resursus taip, kad
darbai buty atlikti laiku ir kokybiSkai.

e Sugebéjimas priimti nepopuliarius sprendimus, kai to reikia.

o Efektyvis veiksmai, uztikrinant suplanuoty institucijos pokyciy jgyvendinimg. Gebéjimas jveikti
pasiprieSinimg ir uzsitikrinti palaikymg pokyc€iams.

3. Tarpasmeniniai jgudziai

o Gebéjimas kurti ir palaikyti darbinius santykius su kolegomis bei iSorés atstovais.

¢ Noras ir gebéjimas bendrauti, nuoSirdus doméjimasis kitais Zzmonémis.

¢ DiplomatiSkumas, sugebéjimas nepasiduoti emocijoms ir konstruktyviai spresti sudétingesnes
bendravimo situacijas, susitarti, iSspresti darbo problemas, neatstumiant Zmoniy.

e Pasitikéjimas Zzmonémis, pagarba jiems.

o Efektyvas klausymosi ir komunikavimo jgudziai: gebéjimas aiskiai reiksti mintis, gebéjimas
suprasti kitus Zmones.

e Gebéjimas jtraukti kitus Zmones | aktualiy klausimy svarstymg, gauti aplinkiniy palaikymg /
pritarima.

4. Darbo organizavimo jgudziai

o AiSkus tiksly pavaldiniams formulavimas, atsizvelgiant j strategijg ir tikslus.
e Efektyvus darby planavimas, paskirstymas, koordinavimas tarp pavaldiniy.
e Tikslus, savalaikis darbui reikiamos informacijos perdavimas.
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Reguliari institucijos veiklos procesy bei rezultaty stebéjimas, operatyvus iskilusiy klausimy /
problemy sprendimas, problemy priezas€iy analizeé ir galimy riziky jvertinimas ir suvaldymas.
Rapinimasis institucijos veiklos (procesy, darbo metody ir kt.) efektyvumo didinimu, tobulinimu

5. Lyderystés jgudziai

Gebéjimas suburti komanda, jtraukti zmones, nuteikti kryptingai siekti keliamy tiksly. Gebéjimas
daryti jtakg, paveikti darbuotojus, nenaudojant spaudimo.

Sugebéjimas teikti konstruktyvy grjztamajj rysj.

Atidumas darbuotojy poreikiams. Gebéjimas padrasinti ir palaikyti darbuotojus.

Démesys zmoniy tobuléjimui: gebéjimas jzvelgti darbuotojy sugebéjimus, iSsiaiskinti lkescius.
Efektyvus uzduoCiy delegavimas ir kryptingas skatinimas tobuléti, atsizvelgiant | institucijos
poreikius bei galimybes.

Bendradarbiavimo, atvirumo, iniciatyvumo atmosferos skatinimas komandoje.

6. Asmeninis efektyvumas

Asmeninis tvirtumas: pasitikéjimas savimi, gebéjimas atlaikyti spaudimg, rémimasis faktais
pagrjsta pozicija ir gebéjimas konstruktyviai ginti savo pozidrj / pozicija.

Konstruktyvus pozidris j savo ir kity klaidas. Gebéjimas nekaltinti kity dél klaidy.

Gebéjimas nesutrikti ir kryptingai veikti stresinése situacijose. Gebeéjimas atsistatyti po sudétingy
situacijy.

Gebéjimas islaikyti pusiausvyrg tarp darbo prioritety ir asmeninio gyvenimo taip, kad nei vienas
i$ ju nebdty apleistas.

Adekvatus savo stipriyjy ir silpnyjy pusiy suvokimas. Noras ir kryptingos pastangos tobuléti.
Gebéjimas panaudoti profesinius santykius savo asmeniniam augimui uztikrinti.

Apklausos rezultatai leisty:

1

3

Sudaryti individualy kiekvieno AV ar jstaigos vadovo ugdymo plang, suderinant jvardintus ugdymo
poreikius ir ugdymo galimybes (organizuojamus renginius, skiriamg biudzetg).

Parengti bendrg ugdymo plang visai AV ir jstaigy vadovy grupei. Tam ugdymo poreikiy apklausos
duomenys turi bati susisteminti ir iS8analizuoti pagal svarbiausius pjavius:

Kokie bendrieji vadovavimo gebéjimai yra jvardijami kaip prioritetiniai (tai parodo suvoktus
ugdymo poreikius);

Kokios uzduotys kelia daugiausiai i880kiy jgyvendinimui uZtikrinti (tai gali padéti papildyti
mokymy plang temomis, kurios yra svarbios, taCiau vadovai dél tam tikry prieZzasciy jy nevertina
kaip prioritetiniy);

Ar / kokie yra skirtumai tarp mokymo poreikiy, kuriuos jvardina vadovai, dirbantys skirtingose
institucijose (ministerijose, jstaigose prie ministerijy ir kt.).

Jvertinti ,startine pozicijg“ ilgalaikei vadovy mokymo programai, kuri yra apraSoma toliau.

llgalaikeje perspektyvoje AV ir jstaigy vadovy grupéje yra naudinga reguliariai atlikti vadovy jsitraukimo
tyrimus. Viena vertus, tyrimo rezultatai uztikrinty sistemingg AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
tobulinimo veiksmy planavima. Kita vertus, tyrimas leisty gauti konkrecius, pamatuojamus ir su kitomis
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organizacijomis palyginamus rezultatus, kuriy pasiekimas galéty bati keliamas kaip konkretus tikslas,
apibréZiantis ZI valdymo tobulinimo efekta.

6.15 llgalaikés kompleksinés AV ir jstaigy vadovy ugdymo programos
parengimas ir jgyvendinimas

Atsizvelgdami j tyrime nagrinéty uZsienio 3aliy sékmingo AV ir jstaigy vadovy kompetencijy ugdymo
patirtis, rekomenduojama parengti ilgalaike vadovy ugdymo programa, kuri bty skirta vadovy nuostaty
ir elgesio poky&iams pasiekti. Si programa galéty pakeisti dabar vykdoma 18-20 kategorijy valstybés
tarnautojy mokymo programg. Tokio tipo mokymo programa turéty bati planuojama, parengiama ir
vykdoma centralizuotai, jos ,uzsakovu“ turéty bati VTD.

Bendrieji programos tikslai:

e Programos dalyviy tiksliniy nuostaty, jgtdziy ir Ziniy stiprinimas;

e AV ir jstaigy vadovy kaip vieningos grupés suburimas, stiprinant jy tinklaveikg ir
bendradarbiavima;

e Ugdymosi svarbos aktualizavimas ir motyvavimas tai daryti savarankiSkai, pasibaigus
programai.

Kokybiskai programai parengti yra itin svarbus AV ir jstaigy vadovy ugdymo poreikiy nustatymas:

e Programos pagrindas buty strateginiai vadovy ugdymo prioritetai. Sistemingam jy nustatymui
jogyvendinti turéty bati atnaujinta valstybés tarnautojy mokymo strategija. Kadangi planavimo
procesas pareikalaus laiko, iki strategijos athaujinimo strateginiai mokymo prioritetai
trumpesniam laikotarpiui gali bati identifikuojami, juos iSgryninant diskusijose su valstybés
tarnybos valdymo politikos formuotojais.

e Individualiy AV ir jstaigy vadovy ugdymo poreikiy jvertinimas parodyty bazinj vadovy Ziniy ir
joudziy lygj, | kurj atsizvelgus turéty bati parengiamas programos turinys. Ankstesnéje
rekomendacijy dalyje buvo minéta, kad individualiems ugdymo poreikiams jvertinti ilgalaikéje
perspektyvoje sitdloma naudoti 360 laipsniy kompetencijy vertinimo sistemg. Tuo metu
trumpalaikéje perspektyvoje mokymo poreikiams jvertinti turéty bati naudojama AV ir jstaigy
vadovy apklausa.

Mokymo programa yra kokybiska ir efektyvi tada, kada jos lankomumag uztikrina ne batinybé dalyvauti,
o dalyviy suvokiama programos verté. Todél parengiant tokig programa didelis démesys turéty bati
skiriamas programos turiniui adaptuoti pagal auksc¢iausio lygio vadovy darbo specifikg ir konkrecius
ugdymo poreikius, taip pat dalyvius jtraukianCiy lektoriy ir interaktyviy ugdymo formy bei metody
pasirinkima.

Konkretus mokymo programos turinys ir eiga bty pasirenkami, identifikavus tikslines ugdytinas AV ir
jstaigy vadovy kompetencijas. Taciau koks jis bebuty, programoje rekomenduojama pagrindinj démes;j
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skirti ne ziniy suteikimui, o mokymosi patir€iy jvairovés sukidrimui ir mokymo testinumo tarp programos
moduliy uztikrinimui. Tam yra svarbis keli aspektai:

Teorijos pritaikymas ir jprasminimas. 8 paveiksle pateikiamas vienas i§ galimy realizavimo
bady: po kiekvieno programos modulio mokymy dalyviams gali bati suformuluotos konkrecios
uzduotys, leidziancCios jiems iSbandyti ir pritaikyti modulyje aptartas temas savo darbinéje
aplinkoje bei jvertinti tokiy bandymuy rezultatus (Sios uzduotys atliekamos individualiai, jy atlikimo
laikas nejeina j mokymo programos laikg). Kito modulio metu turéty bati skiriamas laikas dalyviy
.,nhamy darby* patirtims aptarti ir jprasminti. Papildomai mokymy programos dalyviams tarp
mokymo grupéje moduliy gali bati planuojamos individualaus mokymo, konsultavimo ar
koucingo sesijos, jgalinantios dar geriau atliepti individualius kiekvieno programos dalyvio
ugdymo poreikius.

Darbo su auksciausio lygio vadovais praktika rodo, kad ,namy darby“ uzduotys vadovams turi
bati kuo labiau susietos su kasdieniniu darbu ir nesukuriangios papildomo darby kravio.
Pavyzdziui, po to, kai situacinio vadovavimo bddy aptarimo metu vadovai jvertina savo
pavaldiniy darbine brandg, vadovams duodama uzduotis nustatyti skirtingiems pavaldiniams
realias darbo uzduotis, pasitelkiant rekomenduojamg bidg, kuris taip pat yra aptariamas
mokymy metu, ir stebéti Siy veiksmy poveik|.

lgtdziy iSbandymas ir stiprinimas saugioje aplinkoje. Mokymy metu dalyviai taip pat turi
gauti kuo daugiau progy iSbandyti savo jgudzius, taikant teorijg interaktyviy mokymo metody
budu bei padaryti asmenines iSvadas dél tolimesnio ty jgtdziy stiprinimo.

Dalyviy patirties jprasminimas ir naujy patiréiy parodymas. Mokymo programa turéty
atsizvelgti j fakta, kad aukSciausio lygio vadovai jau yra sukaupe ziniy ir patirties, todél mokymo
grupéje naujos informacijos ir ziniy pateikimui turéty bdti skiriamas minimalus laikas. Tokia
informacija gali bati pateikiama rastu prie§ mokymus. Vietoje to mokymy grupéje démesys ir
laikas turéty bati skiriamas diskusijoms apie teorinés informacijos pritaikymg darbe ir patirCiy
pasidalinimui. Papildomos patirtys mokymy dalyviams turéty badti suteikiamos kvieciant |
mokymus didele patirtj konkrecioje srityje turin€ius kviestinius svecius ir organizuojant studijy
vizitus gerosios patirties pavyzdziams pristatyti.

Racionalus mokymosi tempas. Mokymo programa taip pat turéty leisti dalyviams racionaliai
suderinti mokymasi ir kasdieninj darbg. Dél to programos renginiai turéty vykti ne dazniau kaip
kas 1-1,5 mén. Rekomenduojama mokymosi grupéje trukmé yra 1 diena (8 akad. val.), nors
konkretus modulio laikas priklausyty nuo jame ugdomy kompetencijy pobudzio.

Sie mokymo aspektai yra esminiai ne tik parengiant ir jgyvendinant ilgalaike AV ir jstaigy vadovy
ugdymo programa, bet ir kuriant bei vykdant trumpalaikes mokymo programas konkreciy vadovy
kompetencijoms stiprinti.
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8 paveikslas. Mokymo testinumo uztikrinimo ilgalaikéje mokymo programoje loginé schema

Programos startas

Mokymasis grupéje

»,Namy darbai*“: uzduotys
darbo veitoje ir refleksija

»,Namy darby“ analizé
Mokymasis grupéje

»,Namy darbai“: uzduotys
darbo veitoje ir refleksija

»Namy darby“ analizé
Mokymasis grupéje

Programos apibendrinimas

Saltinis: sudaryta autoriy

6.16 Individualizuotas AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Atsizvelgiant j tai, kad auks€iausio lygio vadovy ugdymo poreikiai gali bati labai skirtingi ir tuo paciu
metu jvertinant, kad nuo AV ir jstaigy vadovy kompetencija daro reikSmingg jtakg jy institucijy veiklai,
rekomenduojama AV ir jstaigy vadovy ugdymo formas sustiprinti individualiu ugdymu. Siuo metu AV ir
jstaigy vadovams jau yra sudarytos sglygos vykti j tikslines staZuotes kitose institucijose. Si praktika
turéty bati tesiama uztikrinant, kad stazuoté leis tikslingai sustiprinti vadovy kompetencijas.

Individualy AV ir jstaigy vadovy ugdyma sitloma papildyti mentorystés programa. Mentorius padeda
vadovui ugdyti jo asmenines galimybes ir gebéjimus, suteikia pagalbg sékmingai atlikti tam tikras
uzduotis. Mentorius padeda atpaZinti dalykus, kuriuos reikia tobulinti, dalinasi naudinga patirtimi ir
pateikia sililymus kaip tobulinti jgtidZius, skatina vadovg patj priimti sprendimus. Be gilios darbo patirties,
sékmingi mentoriai patys turi turéti reikiamas nuostatas ir gebéjimus savo vaidmeniui atlikti.

Yra tikslingos 2 mentorystés formos:

o Naujai paskirtam AV ar jstaigos vadovui (kuravimas). Siuo atveju vadovo mentoriumi galéty
bditi kitas institucijos AV, gerai iSmanantis institucijos veiklos ir vadovy darbo joje specifikg. Siam
mentorystés badui sitlytume teikti prioritetg, kadangi jis padéty seékmingai adaptuoti vadovus
naujoje darbo vietoje ir bty aktualus visiems naujai paskirtiems vadovams.
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e Patyrusiam AV ar jstaigos vadovui. Si mentorystés forma yra sunkiau realizuojama
atsizvelgiant j tai, kad atskirose institucijose AV vadovy skaiCius yra nedidelis. Dél to mentoryste
patyrusiems vadovams baty tarpinstitucinio pobidzio. Tokiam sprendimui realizuoti yra
reikalingas palankus vadovy pozilris j mentoryste ir jos gerieji pavyzdziai. Todél mentoryste
patyrusiems vadovams rekomenduojama diegti, jgyvendinus mentorystés programg naujai
paskirtiems AV ir jstaigy vadovams.

Tam, kad mentorystés programa bity veiksminga, rekomenduojama jos jgyvendinimg pradéti nuo
pilotinio projekto su savanoriy grupe, kurio metu baty parengiami ir iSbandomi konkretlds mentorystés
principai ir proceddros, atrenkami ir parengiami bdsimi mentoriai. Pilotinis projektas leisty atrasti
tinkamiausius mentorystés jdiegimo AV ir jstaigy vadovy grupéje sprendimus ir uztikrinty ilgalaike
mentorystés programos sékme.

6.17 Laisvas mokymy tiekéjy pasirinkimas

Kaip parodé analizés rezultatai, Siuo metu praktikuojamas patvirtinty mokymo tiekéjy sgraso sudarymas
Lietuvos institucijoms nesukuria vertés pasirenkant AV ir jstaigy vadovy mokymy tiekéjus, mat siekiant
mokymo paslaugy kokybés, mokymo paslaugy tiekéjai yra pasirenkami vadovaujantis kitais kriterijais
nei kriterijai, patvirtinti LR vidaus reikaly ministro jsakymo Nr. 1V-735 ,Dél asmeny, teikian¢iy mokymo
paslaugas valstybés tarnautojams, tvirtinimo tvarkos apraso patvirtinimo®.

ISsamus mokymo tiekéjy pajégumo teikti aktualias ir kokybiSkas mokymo programas vertinimas
pareikalauty aukstos vertintojy kompetencijos, praktinés patirties ir iSmanymo kuriant, organizuojant ir
pravedant mokymo programas. Todél Siame etape rekomenduojama nevykdyti asmeny, teikian€iy
mokymo paslaugas valstybés tarnautojams, tvirtinimo, kaip pridétines vertés nekuriancios veiklos.

6.18 AV ir jstaigy vadovy tinklaveikos ir vieningumo stiprinimas

Vienas i$ kertiniy aukS&iau pateiktos ilgalaikés vadovy mokymo programos tiksly yra AV ir jstaigy
vadovy kaip vieningos grupés subdrimas, stiprinant jy tinklaveikg ir bendradarbiavima. Siekiant Sio tikslo
rekomenduojama naudoti ir kitas tikslines priemones — renginius, skirtus AV ir jstaigy vadovams. Tokiy
renginiy tikslas — sutelkti ir jkvepti AV ir jstaigy vadovy grupe, sudaryti jiems sglygas uzmegzti ir palaikyti
produktyvius darbinius santykius.

Rekomenduojama tinklaveikos renginius organizuoti, vadovaujantis $iais principais:

e | renginj turi bati kvie€iami visi AV ir jstaigy vadovai;

e Renginio tema turi bati parenkama pagal laikotarpio aktualijas, atitikti aukSCiausio lygio vadovy
darbo specifikg ir jJdomi bei jtraukianti;

e Renginio forma turi sudaryti galimybes aktyviam dalyviy jsitraukimui uztikrinti;
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¢ Renginio darbotvarké turi suteikti erdve neformaliam dalyviy bendravimui atsirasti;

e Optimali renginio trukmé — 1 diena,;

e Rekomenduojama, kad renginiams baty pasirinkta nestandartiné vieta, besiskirianti nuo jy
jprastos darbo aplinkos.

6.19 Talenty programos AV ir institucijy vadovy pareigoms parengimas ir
igyvendinimas

Tyrime nagrinéty uzsienio Saliy patirtis rodo, kad viena i§ veiksmingy priemoniy, leidziangiy tikslingai
ugdyti vadovus ir didinti auksto potencialo kandidaty skaiciy AV ir jstaigy vadovy atrankose, yra talenty
ugdymo programos. Rekomenduojama tokig programg parengti ir jgyvendinti Lietuvos valstybés
tarnyboje. Tokios programos jgyvendinimg rekomenduojama pradéti nuo pilotinio projekto, kuris leisty
efektyviau suformuoti programos turinj ir pasirinkti ugdymo formas.

Talenty programos tikslas: ugdyti ateities AV ir jstaigy vadovus.

Talenty programos tiksliné grupé: valstybés tarnybos vidurinés grandies vadovai (pilotiniam
projektui).

Talenty grupés dydis: 15-18 dalyviy. Toks grupés dydis leidZia uztikrinti efektyvy mokymg grupéje.
Siulomi reikalavimai talenty grupés dalyviams:

¢ Ne mazesné kaip 3 m. sékmingo darbo valstybés tarnyboje patirtis;

e Ne maZesné kaip 2 m. sékmingo vadovo darbo patirtis ir geri vadovavimo gebéjimai;
¢ Motyvacija dalyvauti programoje;

e Motyvacija dirbti valstybés tarnyboje.

Talenty grupés dalyviy atranka. Rekomenduojama atrankg vykdyti tokiais etapais:

e Kandidaty j talenty programg paraisky pateikimas;

e Vadovavimo gebéjimy jvertinimas pagal AV ir jstaigy vadovy vadovavimo gebéjimy vertinimo
standartus;

¢ Motyvacinis pokalbis.

Talenty programos trukmé: Ziniy, jgudzZiy ir nuostaty pokyciams pasiekti programos trukmé turéty bati
apie 1 m.

Rekomenduojami talenty programos moduliai:

e Politikos formavimas ir jgyvendinimas;

e Strateginis institucijos valdymas;

¢ Vadovavimas ir lyderysté valstybés tarnyboje;
¢ Asmeninis vadovo efektyvumas.
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Rekomenduojamos pagrindinés mokymo formos talenty programoje:

o Interaktyvus mokymas grupéje;

o Vizitai ir trumpalaikés stazuotés institucijose (rekomenduojama jgyvendinti trumpalaikes
staZzuotes ne maziau kaip 2 skirtingose institucijose);

e Projektinis darbas;

¢ Individualios ugdomosios grjZztamojo rySio sesijos.

6.21 Kaitumo skatinimas ir karjeros konsultavimas

Horizontalios karjeros skatinimas Lietuvos valstybés tarnyboje turéty bati stiprinamas, siekiant ugdyti jy
patirtj ir kompetencijg, stiprinti bendradarbiavimo rySius tarp vadovy. Rekomenduojamos tokios
papildomos priemonés, skirtos kaitumui skatinti:

o Ugdomasis grjztamasis rysys. |diegus 360 laipsniy kompetencijy vertinimg, rekomenduojama
griztamojo rySio pokalbius, be kity tiksly, panaudoti ir horizontalios karjeros galimybéms ir
naudoms aptarti.

¢ Formaliyjy atrankos kriterijy perziura. Rekomenduojama AV ir jstaigy vadovy atrankoje
prioritetg teikti tiems kandidatams, kurie yra jgije sékmingo vadovavimo patirties ne vienoje
institucijoje ir ne vienoje funkcingje srityje. Vadovavimo séekmé turéty bdti vertinama,
atsizvelgiant j tai, kaip vadovui pavykdavo ankstesnése pareigose uztikrinti iSkelty tiksly
pasiekima.

6.21 AV ir jstaigy vadovy kompetencijy sistemos valdymas IT
priemonémis

Kaupiant, tvarkant ir analizuojant valstybés tarnautojy kompetencijy valdymo informacijg VATIS
sistemoje, su AVT ir jstaigy vadovy kompetencijomis susijusi informacija Siuo metu néra valdoma
atskirai. Nezidrint to, VATIS sudaro technines galimybes tai padaryti ir sistemingai valdyti informacija,
susijusig su aukSciau Siame dokumente pateiktomis rekomendacijomis:

e Centralizuota AVT ir jstaigy vadovy atranka;

e Centralizuotu 360 laipsniy vertinimu;

e Centralizuotu AVT ir jstaigy vadovy ugdymo poreikiy jvertinimu (tarnybinio veiklos vertinimo
procese);

e Centralizuotu AVT ir jstaigy vadovy ugdymo planavimu bei jgyvendinimu.

Priémus sprendimus dél vieningo AV ir jstaigy vadovy grupés valdymo arba atskiry zmogiskyjy istekliy
valdymo priemoniy centralizavimo $iai valstybés tarnautojy grupei, jos kompetencijy valdymo
informacija turi bati pradéta valdyti IT priemoniy pagalba VATIS sistemoje.

83



©.VPVI OVC

WIESOS08 POUTKOS I VALYBOS INSHTUTAS con Su 'ti ng

6.22 AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo sistemos stebésenos
stiprinimas

Siekiant kokybiSkesnio ir jrodymais pagrjsto AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo, turéty bati
tesiamas VTD atliekamas ZI valdymo rodikliy tobulinimas. 2017 m. buvo parengtas atnaujintas atrankos
j valstybés tarnautojy pareigas rodikliy skai€iavimo aprasas. Analogiski apraSai turéty biti parengti ir /
arba atnauijinti ir kitiems ZI valdymo procesams stebéti ir vertinti: ugdymui, tarnybinés veiklos vertinimui,
ateityje — talenty ir karjeros valdymui.

Parengti rodikliy aprasai neturéty buti statiSki. Yra svarbu reguliariai (rekomenduojama 1 kartg per 2

metus) vertinti, kiek juose nustatyti rodikliai prakti$kai pasitarnauja ZI valdymo sprendimy priémimui ir,
prireikus, aprasus tikslinti.
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1 priedas. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tyrimo
Lietuvoje ataskaita

6.1 Bendroji informacija apie tyrima

Tyrimo laikotarpis: 2018 03 30 — 05 11.

Dalyvavusios institucijos, pateikusios informacija apie ZI valdymo politikos valstybés tarnyboje
formavima:

e LR Vyriausybés kanceliarija;
e LR vidaus reikaly ministerija.

Dalyvavusios institucijos, pateikusios informacija apie AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
valdymo jgyvendinima:

e LR energetikos ministerija;

e LR finansy ministerija;

o LR krasto apsaugos ministerija;

e LR kultdros ministerija;

¢ LR Seimo kanceliarija;

e LR susisiekimo ministerija;

¢ LR teisingumo ministerija;

e LR uZsienio reikaly ministerija;

¢ LR vidaus reikaly ministerija ;

o Generaliné prokuratdra;

e Kaléjimy departamentas prie LR vidaus reikaly ministerijos;
e Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos;

e Lietuvos statistikos departamentas;

o Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés kio ministerijos;
¢ Nacionaliné teismy administracija;

e Policijos departamentas prie LR vidaus reikaly ministerijos;
¢ Valstybiné maisto ir veterinarijos tarnyba.
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6.2 Lietuvos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir
organizavimas

Sio tyrimo objektas yra aukstesniosios valstybés tarnybos ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymas.
Kaip jau buvo minéta anksé&iau, Lietuvoje néra iskirta ir jteisinta AVT. Sio tyrimo apimtyje orientuojamasi
j 18-20 kategorijy valstybés tarnautojus (neskaitant Siy kategorijy jstaigy vadovy) ir jstaigy vadovus
(nepriklausomai nuo jy pareigy kategorijos).

Strateginiuose dokumentuose, nustatanCiuose jvairaus laikotarpio tikslus, susijusius su Zmogiskyjy
iStekliy valdymu valstybés tarnyboje, AV ir jstaigy vadovy grupé néra niekaip specifiSkai iSskiriama;
kalbama tik bendrai apie valstybés tarnautojus. Visgi strateginiai dokumentai, pradedant nuo pacio
auksciausio jy lygmens, nurodo esmine kryptj, kuria yra siekiama stiprinti valstybés tarnybos vadovy
kompetencijas — lyderystés kompetencijy ugdyma. Kartu strateginiai dokumentai jtvirtina siekj, kad visas
zmogiskujy istekliy valdymas valstybés tarnyboje blty grindziamas bendru kompetencijy modeliu.

Lietuvos pazangos strategijos ,Lietuva 2030“ dalyje ,Sumanus valdymas“ yra nustatytos tokios
esminés poky¢iy iniciatyvos, skirtos sukurti strategisSkai pajégia valdzia:

o Ugdyti lyderystés ir vadovavimo kompetencijas centrinés ir vietinés valdzios institucijose bei
bendruomenése.

o |diegti visus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus apimantj kompetencijy valdymo modelj,
leidziant] sutelkti reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad baty sékmingai pasiekti institucijos
tikslai ir jgyvendinti veiklos prioritetai.

XVII Vyriausybés programoje Sios strateginés nuostatos yra jvardintos detaliau:

e 254 punktas. Siekiant, kad valstybés tarnyba bity patraukli, moderni, depolitizuota ir efektyvi,
bus jdiegta kompetencijomis grjsta valstybés tarnybos sistema, kurioje valstybés tarnautojy
atranka, jy veiklos vertinimas, karjera bus siejami su konkre€iomis pareigomis nustatyty
kompetencijy turéjimu.

e 255 punktas. Bus stiprinamos vadovy vadybinés ir lyderystés kompetencijos ir taikomi tokie
jstaigy vadovy veiklos vertinimo metodai, kurie padéty formuoti ir tobulinti jrodymais grjsto
valdymo kultdra.

XVII Vyriausybés programos jgyvendinimo plane yra jvardijami konkreciy darby atlikimo terminai ir
atsakinga institucija — LR vidaus reikaly ministerija (27 lentelé).
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VES

27 lentelé. XVII Vyriausybés programos jgyvendinimo plano darbai, susije su vadovy kompetencijy ugdymu ir valdymu

Veiksmas Terminas Atsakinga
institucija

3.4.1. Darbas. Patrauklumo valstybés tarnyboje didinimas, pertvarkant atrankos, ugdymo ir
motyvavimo sistemas

1. Skaidrios ir bendros valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijy 2019 m. Il VRM
ugdymo sistemos sukdrimas ketv.

2. Valstybés tarnautojy atrankos sistemos tobulinimas, uztikrinant, kad 2018 m. IV VRM
valstybés tarnyboje dirbty labai kompetentingi asmenys ketv.

3. Sklandus peréjimas prie kompetencijomis grjstos zmogiskyjy istekliy 2018 m. Iv VRM
vadybos Ketv.

Rodikliai 2016 m. 2020 m.
Vyriausybinio sektoriaus valstybés tarnautojy motyvacijos lygio pokytis, 0 5

proc.

Saltinis: XVII Vyriausybés programos jgyvendinimo veiksmy planas

Atitinkamos priemonés yra jvardijamos ir Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministrui pavesty
valdymo sri€iy 2018-2020 mety strateginiame veiklos plane bei Valstybés tarnybos
departamento 2018-2020 mety strateginiame veiklos plane.

Strateginis dokumentas, specifiSkai nurodantis, kokiy kompetencijy ugdymas yra prioritetinis — tai
Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategija. Joje nurodomos Sios strateginés
valstybés tarnautojy kompetencijos, kurios turi bati ugdomos:

o Valstybés tarnautojy vadovavimo, lyderystés ir pokycCiy valdymo gebejimai,

o Valstybés tarnautojy komunikaciniai jgtudziai;

o Valstybés tarnautojy analitiniai gebéjimai;

o Valstybés tarnautojy, teikianciy paslaugas gyventojams, orientavimosi j klientg gebéjimai ir
jgudziai;

e Valstybés tarnautojy zinios profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje;

e Valstybés tarnautojy gebéjimai ir jgidziai elektroninés informacijos saugos (kibernetinio
saugumo) srityje.

Siuo metu valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategija iSlieka pagrindiniu strateginiu
dokumentu, nurodanciu valstybés tarnautojy ugdymo kryptis, nors ji néra atnaujinta.

Valstybés tarnybos valdymas Lietuvoje yra decentralizuotas: institucijos gali savarankiskai kurti ir taikyti
savo kompetencijy modelius, priimti su Zmogiskyjy iStekliy valdymu susijusius sprendimus. Valstybés
tarnybos valdymag koordinuoja 3 institucijos: LR Vyriausybé ir LR vidaus reikaly ministerija bei VTD (zr.
9-gjj paveiksla):
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o Vienas i$§ LR vidaus reikaly ministerijos veiklos tiksly yra formuoti valstybés politikg vieSojo
administravimo srityje, organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti jos jgyvendinimg. Sio tikslo
siekdama, ministerija rengia jstatymy ir kity teisés akty projektus dél vieSojo administravimo
subjekty sistemos, administracinio reglamentavimo, administraciniy paslaugy teikimo, viesyjy
paslaugy teikimo administravimo ir vieSojo administravimo subjekty vidaus administravimo
tobulinimo.

e VTD dalyvauja formuojant visuomenés poreikius atitinkan€ig, atsakingg ir atskaitingg uz veiklos
rezultatus, diegianCig naujoves, lanksCig, skaidrig ir konkurencingg valstybés tarnyba, uztikrina
metodologinj vadovavimg valstybés tarnybai, atlieka LR valstybés tarnybos jstatymo ir su juo
susijusiy teisés akty jgyvendinimo stebéseng. VTD taip pat pavesta atlikti valstybés tarnybos
tvarkymo funkcija.

9 paveikslas. Lietuvos institucijos, dalyvaujancios valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy kompetencijy valdyme bei jy
atskaitomybés rySiai

Formuoja politika ir LR Vyriausybé ir LR vidaus
vykdo teisekirg reikaly ministerija
Uztikrina
metodologinj

Valstybés tarnybos

vadovavima valstybés
departamentas

tarnybai ir atlieka
valstybés tarnybos
tvarkymo funkcijg

Lietuvos vieSojo administravimo
Vykdo valstybés institutas (Livadis)
tarnautojy ugdymo
programas

Saltinis: Sudaryta autoriy

Mokymo programas valstybés tarnautojams, jskaitant centralizuotas programas, skirtas AV ir jstaigy
vadovams, jgyvendina VS| ,Lietuvos vieSojo administravimo institutas” (Livadis), kurio savininko teise ir
pareigas jgyvendina Valstybés tarnybos departamentas.

6.3. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy sistema

Lietuvoje néra patvirtintos ir visoms institucijoms privalomos taikyti valstybés tarnautojy (jskaitant AV ir
jstaigy vadovus, taCiau neskaitant statutiniy valstybés tarnautojy) kompetencijy sistemos. 2014 m.
parengta Valstybés tarnautojy kompetencijy sistema (toliau — Kompetencijy sistema) yra
rekomendacinio pobiidzio. Sios kompetencijy sistemos tikslas yra tobulinti valstybés tarnybos valdyma,
kryptingai formuojant personalg taip, kad jis atitikty pagrindines valstybés tarnybos vertybes, misijg ir
pagrindines funkcijas, uztikrinant vieningg valstybés tarnybos Zmogiskuyjy iStekliy sistemg Zmogiskuyjy
iStekliy procesy integravimo badu.
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Kompetencijy sistemoje iSskiriama 17 kompetencijy, suskirstyty j 3 grupes (28 lentelé). Ketvirtoji
kompetencijy grupe — profesinés kompetencijos — gali bati papildomai pasirinktos konkreéios institucijos,
atsizvelgiant j jos veiklos specifika. |staigy vadovams bei jy pavaduotojams yra rekomenduojama taikyti
2 grupiy kompetencijas: bendrgsias bei vadybines ir lyderystés.

Kiekviena kompetencija yra aprasSyta elgesio kalba, identifikuoti konkretls indikatoriai, rodantys
kompetencijos apraidkg elgesyje. Kiekvienam indikatoriui yra apibrézti 4 (0 — 3) jo lygiai, kuriy kiekvienas
taip pat apraSytas elgesio pavyzdziais. Kiekvienai pareigybei (jskaitant AV ir jstaigy vadovus) yra
nustatytas kiekvienos kompetencijos lygis, uztenka tinkamai eiti pareigas.

28 lentelé. Lietuvos valstybés tarnautojy kompetencijos

Bendrosios kompetencijos Vadybinés ir lyderystés Specifinés kompetencijos
kompetencijos

Vertés visuomenei kdrimas Strateginis pozidris Politinis jzvalgumas
Organizuotumas Veiklos valdymas Informacijos valdymas
Patikimumas ir atsakingumas Lyderysté Orientacija j klientg
Analizé ir pagrindimas Rysiy tinklo kdrimas
Komunikacija Deryby valdymas

Tarpkultdriné komunikacija
Konflikty valdymas

Kontrolés ir prieziaros proceso
valdymas

Jtaka

Saltinis: Valstybés tarnautojy kompetencijy metodika

Parengtajg kompetencijy sistemg rekomenduojama taikyti vadovy atrankai, veiklos vertinimui ir
ugdymui, taCiau jis néra siejamas su AV ir jstaigy vadovy atlygiu.

Kaip buvo minéta, kompetencijy sistema yra rekomendacinio pobudzio. Atliekant situacijos Lietuvos
institucijoje analize nebuvo identifikuota nei vienos institucijos, kuri yra jsidiegusi ir pilnai naudoty VTD
parengtg kompetencijy sistema.
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Pavyzdys: Strateginis pozilris

Tikslus suderina su valstybés prioritetais, jvertina platesnj kontekstg, numato ateities galimybes ir geba jomis
pasinaudoti.

Indikatoriai:
e Zino su jstaigos veikla susijusius valstybés prioritetus, strateginius tikslus ir programas bei jstaigos indélj juos
jgyvendinant

3 lygis (pakankamas | — /I grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): zZino ir geba paaiskinti, kaip jstaigos tikslai

yra susije su valstybés prioritetais, strateginiais tikslais ir programomis, pagrisdamas konkreciais jstaigos veiklos,

projekty ir jy rezultaty (parodanciy konkrety indélj) pavyzdziais;

e Geba suderinti padalinio ir / arba jstaigos tikslus su valstybeés, kity institucijy prioritetais, strateginiais tikslais

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): geba suderinti tikslus, susijusius su

didelés apimties veikla, su valstybés, kity susijusiy institucijy prioritetais, strateginiais tikslais;

e Siekdamas didesnio efektyvumo, rezultaty, geba pritaikyti naujoves jstaigos veikloje (domisi gergja kity
organizacijy patirtimi, naujovémis uz jstaigos riby)

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): Zino viesojo administravimo ir verslo

sektoriuose Lietuvoje ir uzsienyje jdiegtas naujoves, gerosios praktikos pavyzdzius ir pan., geba juos pritaikyti

savo jstaigoje, atsizvelgdamas j jstaigos veiklos specifikg, uztikrindamas didesnj efektyvuma, rezultatus, ir / arba

geba sukurti gerosios praktikos pavyzdzius — mokslo, technologijy ir kt. naujoves pritaiko pirmasis, tampa sektinu

pavyzdziu kitoms jstaigoms;

¢ Inicijuoja pokyc¢ius, siekdamas geresnio jstaigos misijos ir tiksly jgyvendinimo

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): inicijucja didelés apimties pokycius

(jstaigos lygiu ir / arba darancius teigiamg poveikj uz jstaigos riby (regioniniu, nacionaliniu lygiu ir pan.)); geba

parengti pagrjstus jy jgyvendinimo planus bei uZztikrinti jy jgyvendinima;

e |gyvendindamas jstaigai naudingus pokycius (naujoves), geba uztikrinti jy testinumg

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): geba parengti sudétingy ir / arba didelés

apimties poky¢iy (naujoviy) testinumag uztikrinanciy priemoniy planus ir juos jgyvendinti;

e Atsizvelgdamas j jstaigos vidaus ir iSorés veiksnius, i anksto numato jstaigai naudingas ateities galimybes
bei inicijuoja susijusius strateginius sprendimus

3 lygis (pakankamas | — Il grupiy jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams): geba jvertinti jstaigos vidaus ir iSorés

veiksnius ir, atsizvelgdamas j juos, geba numatyti jstaigai naudingas ateities galimybes; inicijuoja susijusius

strateginius sprendimus ir geba parengti pagrjstus jgyvendinimo planus bei uztikrinti jy jgyvendinima.

Didelé dalis analizuoty institucijy nenaudoja jokios kompetencijy sistemos valstybés tarnautojy, jskaitant
AV ir jstaigy vadovy, kompetencijoms valdyti. Institucijy atstovai jvardija skirtingas tokio pasirinkimo
priezastis. Apibendrinant jas galima suskirstyti j Sias kategorijas:

e Ribotas ZI valdymo specialisty skaiéius institucijose. Dél Sios priezasties ZI valdymo
specialistams pirmiausia priskiriamos privalomos vykdyti funkcijos. Kadangi kompetencijy
sistemos taikymas néra privalomas, jam neskiriamas prioritetas ir iStekliai.

e Nepakankama ZI valdymo specialisty kompetencija. ZI valdymo specialistai patys turi mazai
Ziniy ir ypa¢ patirties taikant kompetencijomis grjstg ZI valdyma. Neretai jie neturi specifiniy
jgadziy ZI valdymo srityje. Todél Sie specialistai néra pakankamai pajégis bati institucijos
metodiniais vadovy pagalbininkais kompetencijy sistemos diegime ir taikyme. Kai kuriose
institucijose Sig situacijg papildomai apsunkina zmogiskyjy istekliy specialisty kaita.

e Mazas jstaigos vadovy palaikymas kompetencijy sistemos diegimui ir ZI valdymui
apskritai. ZI specialistai ir personalo vadovai neturi jgaliojimy savarankigkai priimti sprendimus
dél kompetencijy sistemos diegimo ir taikymo. Nesant aukStesniy vadovy palaikymo, tokiy
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sprendimy priémimas yra ypatingai komplikuotas. Siuo metu jgyvendinant Zmogigkujy istekliy
centralizavimg ministerijose minéta situacija gali tapti aStresné, kadangi institucijose nelieka
struktdriniy padaliniy, specifikai atsakingy uz ZI valdymag, todél sudaromos struktirinés
prielaidos Sios srities sprendimams skirti maziau démesio.

Verta atkreipti démes;j j tai, kad yra institucijy, kurios Siuo metu kuria savo kompetencijy sistemas. Tai
daugiausia statutinés institucijos, pavyzdziui, Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos ir
Policijos departamentas prie LR vidaus reikaly ministerijos. Kurti savo kompetencijy modelius Sias
institucijas skatina jy veiklos srities tarptautiniy institucijy gerosios patirties pavyzdziai ir siekiai turéti
vienodus profesinés veiklos ir vadybos standartus ES mastu.

Nedidelé dalis institucijy Lietuvoje jau ne vienerius metus naudoja savarankidkai parengtus
kompetencijy modelius. VTD atlieckamos stebésenos duomenimis, tai yra apie 2 % institucijy (VTD,
2017). Pagrindinés sritys, kuriose jos taiko kompetencijy modelius, yra darbuotojy poreikiy jvertinimas
ir atranka. Taip pat kompetencijy modelis yra panaudojamas, vykdant vidines darbuotojy apklausas.

Apibendrinant Sig informacijg galima daryti iSvada, kad nezidrint VTD parengto jrankio, kompetencijy
modeliy taikymas Lietuvos valstybés tarnyboje néra paplites.

6.4 AV ir jstaigy vadovy atranka Lietuvoje

Atrankos | valstybés tarnybg procedlras, jskaitant atrankg | AV ir jstaigy vadovy pareigas,
reglamentuoja LRV nutarimas Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 24 d. nutarimas Nr.
966 ,Dél Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo®; taip pat
Valstybés tarnybos departamento direktoriaus 2015 m. spalio 30 d. jsakymas Nr. 27V-143 ,Dél Bendryjy
gebejimy testo daliy sudarymo ir atlikimo tvarkos apraSo bei Vadovavimo gebegjimy tikrinimo
organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo".

AV ir jstaigy vadovy atrankos kriterijai

| AV ir jstaigy vadovy pareigybes Lietuvoje, kaip ir j valstybés tarnybg apskritai, yra priimami asmenys,
atitinkantys nustatytus bendruosius ir specialiuosius reikalavimus. Bendruosius reikalavimus nustato LR
valstybés tarnybos jstatymas ir jie vadovams yra:

Turéti LR pilietybe;

Mokéti valstybine lietuviy kalba;

Bati ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne vyresnis kaip 65 mety;

Turéti aukstajj universitetinj ar jam prilygstantj iSsilavinima;

Turéti valstybés tarnautojui privalomy jo veiklai bendryjy gebéjimy visuma, taip pat ir privalomy
gebéjimy vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai visumg (vadovavimo
gebéjimus).

abrwde=

Specialieji reikalavimai yra nustatomi konkrecios pareigybés apradyme, kuris yra parengiamas ir
vertinamas vadovaujantis Vyriausybés patvirtinta metodika, patvirtinta LR Vyriausybés 2002 m.
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geguzés 20 d. nutarimo Nr. 685 ,Dél Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos
patvirtinimo®. Nustatomi tokie reikalavimai:

Reikiamas i$silavinimas: studijy sritis, kvalifikacinis laipsnis. Papildomai gali bdti nurodoma
studijy kryptis.

Darbo patirtis. Rekomendacijos auks€iausio lygio vadovy darbo patir€iai nustatyti yra pateiktos
29 lenteléje. Savoka ,vadovaujamo darbo patirtis® néra apibrézta ir detalizuota teisés aktuose.
ApibréZiant, kas yra vadovo darbo patirtis, Valstybés tarnybos departamentas rekomenduoja
atsizvelgti j tai, ar asmuo buvo atsakingas uz darby apimtj, didesne nei jis pats galéjo atlikti ir
turéjo pavaldziy darbuotojy.

Jeigu reikia, nustatomos bitinos mokéti uzsienio kalbos ir Siy uzsienio kalby mokéjimo lygis.
Jeigu reikia, nustatoma pageidaujama kompiuterinio rastingumo kvalifikacija.

Jeigu reikia, nustatoma, su kokiais teisés aktais valstybés tarnautojas turi biti gerai susipazines.
Jeigu reikia, nustatomi kiti batini specialUs reikalavimai, susije su pareigybei priskiriamy funkcijy
specifika: reikalavimai, susije su atstovavimu Lietuvos interesams ES institucijose, sveikatos
reikalavimai, reikalavimai, batini iSduodant asmens patikimumo pazymeéjima, leidimg dirbti ar
susipaZzinti su jslaptinta informacija ir kita.

29 lentelé. Rekomenduojama darbo patirtis auks¢iausio lygio vadovy atrankai Lietuvos valstybés tarnyboje

|staigos vadovas Vadovaujamojo darbo patirtis 3
|staigos vadovo pavaduotojas Vadovaujamojo darbo patirtis 1
Darbo patirtis 3

Departamento direktorius

Vadovaujamojo darbo patirtis

Saltinis: ,Dél Valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo ir vertinimo metodika

Atrankos metu yra tikrinami AV ir jstaigy vadovams bitini vadovavimo gebéjimuy kriterijai, nustatyti LR
Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,Deél valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy“:

Lyderysté;

Zmogiskyjy istekliy valdymas;
Analizé ir pagrindimas;
Komunikacija ir vieSieji rySiai;
Strateginis mgstymas.

Kiekvienas i Siy kriterijy yra detalizuotas, jvardinant jj sudarancCius elgesius. Kriterijy aprasymas yra
artimas, taciau netapatus ankstesniame skyriuje jvardintoms valstybés tarnautojy vadovavimo ir
lyderystés kompetencijoms.
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AV ir jstaigy vadovy atrankos eiga
Atranka j jstaigy vadovy pareigas vykdoma atvirojo konkurso badu. Kandidatai j AV pareigas gali buti
priimami konkurso budu ir be konkurso (kaitumo budu ar paaukstinti po tarnybinés veiklos vertinimo).

AV ir jstaigy vadovy atrankos procesas Lietuvoje yra i§ dalies centralizuotas. Bendryjy gebéjimy ir
vadovavimo gebéjimy vertinimg atlieka VTD, kuris taip pat rengia metodines medziagas’, institucijy
atstovy pageidavimu konsultuoja ir moko juos kokybiSkai vesti atrankas. Likusieji atrankos etapai
vykdomi konkursg organizuojancioje jstaigoje. Visas atrankos ir priémimo j pareigas procesas jtraukia
Siuos etapus, kuriy kiekvienas turi savo nustatytus terminus:

1. Bendryjy gebéjimy testo atlikimas. Prie§ atlikdami bendryjy gebéjimy testg, kandidatai
registruojasi Valstybeés tarnybos valdymo informacinéje sistemoje (toliau — VATIS), uzpildydami
elektronine registravimosi forma. Toliau atrankos procese duomenys apie atrankos eigg yra
pildomi ir pateikiami Sioje sistemoje.

2. Konkurso paskelbimas. Sprendimg dél konkurso organizavimo priima valstybés tarnautojg |
pareigas priimantis asmuo. staigos vadovo pareigybéms toks sprendimas turi bati priimtas ne
véliau kaip per 1 ménesj nuo dienos, kai jstaigos vadovo pareigos tampa laisvos. Valstybés
tarnautojg | pareigas priimantis asmuo VTD VATIS sistemoje pateikia praSymg paskelbti
konkursg j AV ar jstaigos vadovo pareigas.

VTD patikrina konkursg skelbianCioje jstaigoje parengto pareigybés aprasymo ir specialiyjy
reikalavimy, atitiktj teisés akty nuostatoms. Prireikus neatitikimai yra iStaisomi.

VTD patikrina, ar néra asmenuy, kurie pagal teisés akty nuostatas gali bati priimami j atitinkamas
pareigas be konkurso. Jeigu tokiy asmeny néra, VTD skelbia konkursg, informacijg pateikdamas
VTD interneto tinklalapyje. Valstybés tarnautojg j pareigas priimantis asmuo apie §j konkursag
papildomai skelbia savo jstaigos interneto tinklalapyje bei kitomis priemonémis.

3. Dokumenty priémimas konkursg organizuojancioje jstaigoje. Atrankos kandidatai per 14
dieny nuo atrankos paskelbimo jg organizuojanciai jstaigai per VATIS pateikia praSymag dalyvauti
konkurse, nustatytos formos gyvenimo aprasymg ir nepriekaistingos reputacijos reikalavimy
atitikties deklaracijg. Atrankg vykdancios institucijos atstovai patikrina kandidaty atitiktj
bendriesiems ir specialiesiems atrankos reikalavimams ir apie tai per VATIS informuoja
kandidatus. Jeigu j AV ar jstaigos vadovo atrankos konkursg uzsiregistruoja ne daugiau kaip 1
kandidatas, konkursas skelbiamas i$ naujo.

4. Vadavimo gebéjimy tikrinimas. Vadovavimo gebéjimy tikrinime dalyvauja tik kandidatai,
atitinkantys bendruosius ir specialiuosius reikalavimus, nustatytus pareigybés aprasyme. Sio
tikrinimo tikslas yra atmesti kandidatus, kurie neturi minimaliy vadovavimo gebéjimy. Vertinimo
kriterijai Siame atrankos etape néra adaptuoti konkredios institucijos, kuri vykdo atrankg,
specifikai.

Vadovavimo gebéjimai yra tikrinami ZodZiu, pusiau struktdruoto interviu, kurj atlieka du VTD
specialistai (atrankos ekspertai/ psichologai). Kandidato atsakymas j kiekvieng klausimg yra
vertinamas pagal nustatytg standartg. Galutinis vertinimas yra atliekamas konsensuso principu.

7 http://portalas.vtd.It/upload/Dokumentai/ISTAIGOMS/Rekomendacijos/REKOMENDACIJOS%20ATRANKOS%20KOMISIJOMS. pdf
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Siekiant uztikrinti procediros skaidrumg, vertinimo metu daromas skaitmeninis garso jrasas.
Skaidruma taip pat padeda uztikrinti atsitiktinis uzduoc€iy parinkimas, galimas stebéjimas ir kitos
priemonés.

Vadovavimo gebéjimy tikrinimo rezultatai yra skelbiami VATIS ir galioja 3 metus. | kitg atrankos
etapg patenka visi kandidatai, iSlaike tikrinima, t. y. tinkami eiti vadovo pareigas. Pastaruoju metu
pradéta taikyti praktika kandidatams teikti grjztamajj ry$j apie jy vertinimo rezultatus.

Konkurso komisijos sudarymas konkursa organizuojancioje jstaigoje. Komisija sudaroma
ne maziau kaip i§ 5 nariy, tarp kuriy privalo bati jstaigos personalo vadovas ar specialistas ir
tiesioginis atrenkamo vadovo vadovas arba jo jgaliotas valstybés tarnautojas. Konkurso j jstaigos
prie ministerijos vadovo ir ministerijos kanclerio pareigas komisijoje papildomai dalyvauja
Ministro Pirmininko skirtas atstovas ir VTD atstovas.

| komisijos sudétj gali bati jtraukti sri€iy, susijusiy su atrenkamo vadovo darbo funkcijomis,
ekspertai. Jie turi patariamojo balso teise. Komisijoje stebétojy teisémis taip pat gali dalyvauti
jstaigos profesiniy sgjungy atstovai ir ne daugiau kaip 3 kiti visuomenés atstovai.

VTD atstovai komisijos nariams gali suteikti metodine pagalbg ruoSiantis konkursui, jie turi teise
susipazinti su visais konkurso organizavimo dokumentais.

Konkursas. Konkursas j jstaigos prie ministerijos vadovo ir ministerijos kanclerio pareigas
vykdomas VTD. Konkursas | kitas AV vadovy pareigas vykdomas jj organizuojancioje
institucijoje.

Pagrindinis metodas, naudojamas kandidatams vertinti, yra interviu — visiems kandidatams yra
pateikiami lygiaverCiai klausimai. Konkurso metu taip pat gali bdti naudojamos praktinés
uzduotys. Kaip ir atliekant vadovavimo gebéjimy tikrinima, siekiant uztikrinti procediros
skaidrumg, konkurso metu daromas skaitmeninis garso jrasas, o konkurso | jstaigos prie
ministerijos vadovo ir ministerijos kanclerio pareigas metu — ir skaitmeninis vaizdo jrasas.

Kiekvienas komisijos narys kiekvieno kandidato tinkamumg vertina balais pagal nustatytg
vertinimo schemg. Galutinis kandidato vertinimas yra nustatomas, suskaiCiuojant baly vidurkj.
Konkursg laimi daugiausiai baly, bet ne maziau kaip 6 balus surinkes pretendentas. Jeigu per
konkursg pateikiama praktiné uzduotis, konkursg laimi daugiausia baly, bet ne maziau kaip 7
balus surinkes pretendentas.

Pasibaigus konkursui, geriausiai jvertintas kandidatas turi pateikti dokumentus, patvirtinandius
jo atitiktj bendriesiems ir specialiesiems reikalavimams. Kandidatui nepateikus dokumenty arba
gavus kompetentingos valstybes institucijos iSvadg, kad jam negali bati iSduodamas asmens
patikimumo pazyméjimas arba leidimas dirbti ar susipazinti su jslaptinta informacija, j pareigas
priimamas antrasis pagal konkurso rezultatus, bet ne maziau 6 baly surinkes kandidatas.

. Valstybés tarnautoja | pareigas priimanéio asmens arba kolegialios institucijos
sprendimo dél priémimo j pareigas priémimas. Valstybés tarnautojg j pareigas priimanc¢iam
asmeniui konkurso komisija tvirtinimui pateikia vieng kandidatg, kuris konkurso metu buvo
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pripazintas tinkamiausias eiti pareigas. Keli kandidatai gali bti pateikti pasirinkimui tik tuo atveju,
jeigu konkurso komisija juos jvertino kaip visisSkai lygiavercius.

Pagrindiniai AV ir jstaigy vadovy atrankos iSSukiai

Institucijos Lietuvoje nuosekliai taiko reikalavimus, kurie yra keliami AV ir jstaigy vadovy atrankai. Kartu
jos susiduria su keliais iSSukiais, kurie daro jtakg atrankos kokybei ir efektyvumui. Analizuojant situacija,
galima pastebéti, kad daugelyje institucijy konkurso interviu metu daugiau koncentruojamasi | atitiktj
pareigybés apraSyme nustatytiems formaliesiems kriterijams (dazniausiai patirCiai ir specialiosioms

Zinioms) negu vadovavimo gebeéjimus.

Viena svarbiausiy tai lemiancCiy priezas€iy — nepakankami komisijy nariy kandidaty vertinimo jgtdziai.
UZtikrinti atrankos komisijy nariy profesionaluma yra sudétinga, nes:

o Komisijy nariai kei€iasi — kiekvienai atrankai sudaroma nauja komisija;

o Komisijy nariai néra apmokomi vesti interviu ir vertinti kandidaty gebeéjimus;

e Komisijos nariai turi skirtingg matyma, kokio vadovo organizacijai reikia, néra sutarta dél
atrankos kriterijy;

o Komisijy nariai néra linke naudotis metodinémis atrankos rekomendacijomis, kadangi jos néra
privalomos.

Institucijy specialistams, organizuojantiems atranka, taip pat kelia abejoniy, ar minimalus kandidato
jvertinimo balas AV ir vadovy atrankoje yra pakankamas tam, kad jj surinkes kandidatas galéty
sékmingai vykdyti pareigas.

Kitas sunkumas, su kuriuo susiduriama AV ir jstaigy vadovy atrankose, — ,kokybisky“ kandidaty
pritraukimas. Tyrime dalyvavusiy institucijy atstovai jvardija keletg galimy priezasciy:

e Prastas institucijos ir visos valstybés tarnybos jvaizdis;

e Lyginant su verslo organizacijomis, mazas vadovy darbo uzmokestis;

¢ llgas ir auksto potencialo kandidatams nepatrauklus atrankos procesas;
e Auksti specialieji ziniy reikalavimai.

Sios aplinkybés skatina institucijas kandidatus j vadovy pareigas atsirinkti pirmiausia i$ institucijy vidaus.
Taigi, atrankos i$ vidiniy kandidaty daugiau yra salygotos ne siekio ,auginti“ geriausius vidinius
kandidatus, bet abejoniy dél institucijos pajégumy pritraukti tinkamus kandidatus i$ iSorés.
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6.5. Lietuvos AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymas

AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymas Lietuvoje yra taikomas, atliekant vadovy tarnybinés veiklos
vertinimg. Pastarasis vyksta vieng kartg per metus, keliant Siuos tikslus:

e |vertinti vadovo kvalifikacijg ir gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas;
o |vertinti per vertinimo laikotarpj pasiektus rezultatus, vykdant vadovaujamai institucijai
suformuluotas uzduotis.

Toliau Siame skyriuje aptariami veiklos valdymo principai ir eiga, veiklos vertinimo kriterijai, vertinimo
rezultatai ir jy taikymas.

Tarnybinés veiklos vertinimo principai ir eiga

Kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo algoritmas pateikiamas 10 paveiksle. Galimi du vertinimo
etapai:

¢ Pirmajame etape vertinimg atlieka AV ar jstaigos vadovo vadovas;
¢ Jeigu vadovo vertinimo iSvada yra jvertinta labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai —
vertinimas tesiamas vertinimo komisijos, kuri AV ir jstaigy vadovams yra sudaroma VTD.

10 paveikslas. AV ir jstaigy vadovy kasmetinis tarnybinés veiklos vertinimas

| Aukétesné kvalifikaciné klasé |

Labai gerai II Labai gerai II I Aukstesnés pareigos* |
Vertinimas ) L -

baigiamas, I Vienkartinis piniginis skatinimas |

Gerai I nebent Gerai I
—I vertinamasis —I I Padéka, vardiné dovana |

Vadovo pageidauja Vertinimas :
. kitaip S
vertinimas komISIjO]e -

I —l I Zemesné kvalifikaciné klasé |

Patenkinamai I Patenkinamai I
I Ugdymas |
Nepatenkinamai II Nepatenkinamai II IKvaIifikacinés klasés panaikinimasl
I Zemesnés pareigos |

* Netaikoma jstaigy vadovams, tik AV
Saltinis: sudaryta autoriy

Uzduodiy AV ir jstaigy vadovams planavimo perspektyva — ne daugiau 1 mety. Uzduociy formulavimas

yra siejamas ne su kadencijos pradZia, o su kalendoriniu tarnybinio veiklos vertinimo grafiku: uzduotys
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privalo bati suformuluotos, jeigu iki tarnybinés veiklos vertinimo laiko yra like ne maziau negu 6

ménesiai.

Tarnybinés veiklos vertinimo kriterijai ir priemonés

Atliekant tarnybinj veiklos vertinima, naudojami vertimo kriterijai, kuriy dalis sutampa su vadovavimo
gebéjimy kriterijais, naudojamais AV ir jstaigy vadovy atrankoje.

30 lentelé. AV ir jstaigy vadovy tarnybinés veiklos vertinimo ir atrankos kriterijy palyginimas

Tarnybinio veiklos vertinimo kriterijai

Kvalifikacijos vertinimo kriterijai:

Lyderysté

Zmogiskyjy istekliy valdymas

Programy ir projekty valdymas (vertinama, jeigu
jstaigoje taikoma projektinio valdymo sistema ir

valstybés tarnautojas dalyvauja projektinio valdymo
sistemoje)

Finansy valdymas

Analizé ir pagrindimas
Komunikacija ir vieSieji rysiai
Strateginis magstymas

Gebéjimy atlikti pareigybés aprasyme nurodytas
funkcijas vertinimo kriterijai:

VisapusiSkas informacijos valdymas atliekant funkcijas
Efektyvus darbo laiko paskirstymas

Racionaliausio bido / metodo pasirinkimas funkcijoms
atlikti

Kiti valstybés tarnautojo vertinimai, jeigu jstaigoje
taikomos ir kitos personalo valdymo priemonés,
susijusios su tarnybinés veiklos vertinimu

Saltinis: sudaryta autoriy

Atrankoje naudojami vadovavimo gebéjimy
Kriterijai

Lyderyste

Zmogiskyjy istekliy valdymas

Analizé ir pagrindimas
Komunikacija ir vieSieji rySiai

Strateginis mgstymas

AV ir jstaigy vadovy veiklai vertinti yra rekomenduojama pravesti pokalbj tarp vertintojo ir vertinamojo,
kurio etapai pilnai atitinka bendruosius darbuotojy veiklos valdymo principus (11 paveikslas). PrieS

pokalbj vertintojas ir vertinamasis turi pasiruosti.
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11 paveikslas. AV ir jstaigy vadovy tarnybinés veiklos vertinimas
Praejl{su{ mety Planavimas ateiciai Ugdymo(si) plano Aplber_ldrl_nlmas /
apzvalga sudarymas susitarimas

Saltinis: sudaryta pagal ,Rekomendacijos dél tarnybinés veiklos vertinimo*, (VTD, 2011)

Kvalifikacijai vertinti gali bati naudojamos papildomos priemonés. VTD yra parenges 360 laipsniy
kompetencijy vertinimo sistemos taikymo metodika, skirtg jvertinti vadovy kompetencijas, kuria gali
pasinaudoti bet kuri institucija. Gerieji metodikos taikymo pavyzdziai VTD yra vieSinami, siekiant
platesnio Sio jrankio panaudojimo.

Tarnybinio veiklos vertinimo rezultatai ir jy taikymas

Vertinimo rezultatu turéty bati ne tik veiklos uzduoc€iy sutarimas ateinan¢iam planavimo laikotarpiui, bet
ir ugdymo planas, t. y. identifikuota, kokie mokymai yra sidlomi valstybés tarnautojui. Jeigu AV ar
jstaigos vadovo veikla yra jvertinama labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, vertinimo iSdava
gali bati:

e Teigiamas arba neigiamas karjeros pokytis, susijes su atlygio pasikeitimu;
¢ Piniginis paskatinimas;
e Nepiniginis paskatinimas.

Vadova po tarnybinio veiklos vertinimo gali bati siGloma ir atleisti. TaCiau tai galima tik tada, jeigu vadovo
veikla buvo jvertinta nepatenkinamai du kartus is eilés.

Analizuojant situacijg Lietuvos institucijos, reikia atkreipti démesj j daugelio jy atstovy tyrimo metu
iSsakytg vertinimg, kad nepiniginis skatinimas, ypaC padéka, valstybés tarnautojams yra
nepageidaujamas vertinimo rezultatas. Todel galima daryti iSvada, kad tarnybinés veiklos vertinimg
valstybés tarnautojai pirmiausia sieja su materialiniu paskatinimu ar atlygio augimu iSkart po vertinimo
ir tolimesnéje ateityje. Tokioje situacijoje yra tikétina, kad kompetencijos ir kvalifikacijos vertinimui ir
planavimui veiklos vertinimo procese gali biti suteikiama antraeilé reikdmeé. Sios rizikos aktualumg
patvirtina tai, kad svarbiausias i$8Ukis, susijes su AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymu, su kuriuo
susiduria institucijos Lietuvoje, yra formalus ugdymo poreikiy jvertinimas:

e Vertinimo iSvadose jradomi ,standartiniai“ ir mazai konkretis ugdymo poreikiai, pavyzdziui,
uzsienio kalby ar IT jgudZiy lavinimas. Kartais kaip ugdytini yra jraSomi gebéjimai, kurie yra batini
dar vadovo atrankos ir priemimo j darbg etape.

e Kaip ugdymo budas dazniausiai pasirenkami mokymai auditorijoje. Itin retai yra jvardijamos kitos
ugdymo formos ar saviugda.
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Tikétina, kad tokig situacijg lemia mazas vadovy démesys ir reikSmés kompetenicjy ugdymui
suteikimas.

6.6. Lietuvos AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Valstybés tarnautojy, jskaitant AV ir jstaigy vadovus, mokymas Lietuvoje néra centralizuotas: uz jo
organizavimg atsako valstybés tarnautojus j pareigas priimantys asmenys. Ugdymo temos priklauso
nuo konkreciy ugdymo poreikiy, taciau AV ir jstaigy vadovams yra keliamas reikalavimas per dvejus
metus nuo priémimo j Sias pareigas dienos iSklausyti patvirtintas 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy
ar Zzemesnés kategorijos jstaigy vadovy mokymo programas.

Siame skyriuje aptariamas vadovy mokymo poreikiy jvertinimas, mokymy pobadis, jy temuy, metody ir

tiekéjy pasirinkimas, efektyvumo vertinimas. Atskirai aptariami pagrindiniai iSSUkiai, organizuojant ir
vykdant AV ir jstaigy vadovy ugdyma.

Mokymo poreikiy jvertinimas ir ugdymo planavimas

Kokybiskas mokymo poreikiy jvertinimas turi remtis 2 esminiais informacijos S$altinais: mokymo
prioritetais, kylan€iais i aplinkos pokyc¢iy ir batinybés jvaldyti ar sustiprinti kompetencijas, reikalingas
strategijos jgyvendinimui, bei individualiy vadovy ugdymo poreikiy jvertinimo (12 paveikslas).

12 paveikslas. AV ir jstaigy vadovy tarnybinés veiklos vertinimas

Strateginiy mokymo poreikiy |
nustatymas |

Mokymo prioritetai Mokymo planas

Individualiy mokymo poreikiy |
jvertinimas ir apibendrinimas |

Saltinis: sudaryta autoriy

Valstybés mastu prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy
mokymo grupes numato Vyriausybés patvirtinta Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety
strategija.

Daugumos tyrime analizuoty Lietuvos institucijy atstovy pateikta informacija rodo, kad faktiSkai
pagrindiniu strateginiu orientyru, pagrindzianciu mokymy planavima, Siuo metu yra Lietuvos ir ES teisés
akty pasikeitimai ir su jais susijes poreikis atnaujinti darbuotojy, jskaitant AV ir jstaigy vadovus, Zinias
(pvz., naujojo darbo kodekso nuostatos). Kai kurios organizacijos savarankiskai inicijuoja papildomas
priemones, leidzianCias geriau identifikuoti strateginius institucijos lygio orientyrus mokymuy planavimui:
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e Vadovy arba vadovy ir zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty diskusijos. Pavyzdziui,
Generalinéje prokuratiroje tokios diskusijos vyksta vadovy grupéje kasmetiniame strateginio
planavimo procese.

¢ Institucijoje atliekami darbuotojy jsitraukimo tyrimai, kurie parodo sisteminius institucijos veiklos
iSSdkius ir leidzia spresti apie tai, kokiy ziniy bei jgtudziy reikia jiems jveikti.

IndividualGs ugdymo poreikiai turéty biti identifikuojami vadovy tarnybinés veiklos vertinimo procese.
Tyrime dalyvavusiy institucijy atstovy vertinimu, kokybiSkai atliekamas vadovy veiklos vertinimas,
kuriame démesys yra sutelkiamas j konstruktyvy grjztamajj ry$j, padedantj vertinamajam identifikuoti
savo stiprybes ir tobulintinas kompetencijas bei planuoti ugdymo (si) veiksmus, yra labai veiksminga
vadovy ugdymo priemoné. Taciau ankstesniame skyriuje jau buvo aptarta, kad daugumoje institucijy
yra susiduriama su formalaus mokymo poreikiy vertinimo tarnybinés veiklos vertinimo metu i$Sdkiu,
nepakankamai konkreciais ir pagrjstais ugdymo poreikiais, suformuluotais vertinimo iSvadose.

Visgi daugelis apklausty Zmogiskujy iStekliy specialisty informatyvesnémis laiko mokymo poreikiy
apklausas ir yra linke remtis jomis, planuodami ir sidlydami vadovams konkrecias ugdymo priemones.
Siame procese VTD teikia jstaigoms metodine pagalbg ir yra parenges rekomendacijas dél valstybés
tarnautojy mokymo poreikiy nustatymo.

nuostaty ir organizacinés kultiros ypatybiy — savo mokymo poreikiy identifikavimas, vadovy gali bati
primamas kaip silpnumo parodymas. Tai gali skatinti respondentus nurodyti ,saugius®, socialiai
priimtinus poreikius, pvz., jau minétus IT jgldzius, uzsienio kalby mokéjima. Kita galima rizika — ugdymo
poreikiy vertinimas per daug susikoncentruojant j pareiginiy nuostaty funkcijas, kurios nebuatinai atspindi
sprendziamy problemy kompleksiSskumg. Tyrime dalyvavusiy Lietuvos institucijy atstovy nuomone,
specifiS8kai AV ir jstaigy vadovy grupés mokymo poreikiams jvertinti didziausig naudg duoda vadovy
apklausos zodziu, atliekamos mety pradzioje, papildomos aktualiais mokymy poreikiais bet kada, mety
bégyije.

Jstaigos, taikanc€ios 360 laipsniy kompetencijy vertinima, Sio vertinimo rezultatus tiesiogiai panaudoja
individualiy mokymo poreikiy identifikavime ir mokymo planavime. Tokio vertinimo rezultatai mokymo
poreikius leidzia nustatyti maksimaliai objektyviai, parodydami ne tik vertinamajam suprantamus, bet ir
nereflektuojamus mokymo poreikius.

Mokymy formos

Tyrime dalyvavusiy institucijy ZI valdymo specialistai pastebi, kad neretai identifikuojant mokymo
poreikius ir ugdymo priemones tarnybinio veiklos vertinimo iSvadose yra apsiribojama mokymy
auditorijoje planavimu. Toks vadovy poziuris | mokymy planavimg tarnybinio veiklos vertinimo eigoje
leidzia spresti, kad mokymas darbo vietoje ir tikslinga saviugda daznai néra vertinami kaip sudétiné
vadovo atsakomybiy dalis.

Tuo metu institucijose atskiry vadowvy ir ZI specialisty iniciatyva yra iSbandomos ir vertinamos kaip
pacios veiksmingiausios mokymo darbo aplinkoje formos:
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Problemy sprendimas ir diskusijos grupése, susije su konkrediy veikly ar projekty jgyvendinimu;
Grjztamojo rysio susitikimai (ne tarnybinés veiklos vertinimo formatu), vykstantys pagal poreikj;
Patirties dalinimasis institucijos viduje ir tarp institucijy (ypa€ vertinami vizitai j giminingas
uzsienio Saliy institucijas);

Laikinas darbas kitose pareigose;

Pavadavimas;

Kuravimas (galioja naujai paskirtiems vadovams);

Vadovy klubai, vadovy diskusijos laisva forma vadovy paciy pasirinktomis aktualiomis; temomis.

Institucijy vertinimu, mokymai auditorijoje kuria verte tik tuo atveju, kai Sie yra:

Adaptuoti konkretiems institucijos ar tikslinés dalyviy grupés poreikiams ir veiklos specifikai;
Orientuoti | jgidziy treniravimg ir bendry nuostaty formavima, o ne Ziniy perteikima. Ziniy
perdavimui efektyviausi yra nuotoliniai internetiniai mokymai;

Vedami panaudojant interaktyvius mokymo metodus ir savirefleksijg: grupines ir individualias
uzduotis ir simuliacijas, strukttruotas grupines diskusijas, atvejo analizes ir pan.

Mokymy ne darbo vietoje organizavimas auks$ciausio lygio vadovams, jy formos ir temy parinkimas

Auksciausio lygio vadovy skaicius institucijose yra mazas, i$ jy nesuformuojama atskira mokymy
grupe, todél daznai visi institucijos vadovai mokosi bendroje grupéje;

Auksciausio lygio vadovai ne visada gali efektyviai mokytis su vidurinés grandies vadovais,
kadangi skiriasi jy darbo problematika ir priimamy sprendimy pobadis. Be to, neretai jy pradiniy
Ziniy ir jgtdziy lygis yra aukstesnis, jeigu grupe sudaro vidurinés grandies vadovai;
Organizacijos kultliros ypatybés ne visada leidzia vadovams ir pavaldiniams efektyviai mokytis
kartu.

Dél Siy priezas€iy vienomis efektyviausiy mokymo formy specifiSkai AV ir jstaigy vadovams institucijose
yra laikomi individualis mokymai ir studijy vizitai uzsienyje.

v v -

mokymuose stoka. AuksCiausio lygio vadovai yra ypatingai jautris suvokiamos mokymy naudos ir
mokymams reikalingo skirti laiko santykiui. Nematydami asmeninés mokymy vertés, jie nesilanko netgi
privalomose mokymo programose. Veiksniai, padedantys pritraukti AV ir jstaigy vadovus j mokymus,

yra Sie:

Asmeniskai aktualios mokymy temos;

Profesionalis mokymy vedantieji, kurie yra ekspertai konkrecioje mokymo srityje ir turi puikius
darbo su auditorija jgldZius;

Lankstus mokymy laikas.

101



VPVl OVC

AINBOS NSHTUTAS Consulting

Mokymy tematika

Institucijos gali savarankisSkai pasirinkti, kokius mokymus jos organizuos savo AV ir jstaigy vadovams,
iSskyrus privalomag 100 akademiniy valandy 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy mokymo programa.
AV ir jstaigy vadovams vedamos mokymo programos turi atitikti vidaus reikaly ministro nustatytus
Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimus.

Bendri AV ir jstaigy vadovy poreikiai turety bati jvertinti atliekant iSsamig AV ir jstaigy vadovy apklausa.

Preliminariai apibendrinant institucijy zmogiskujy istekliy specialisty jvardintas prioritetines AV ir jstaigy

vadovy ugdymo temas, jas galima suskirstyti j Sias kategorijas (prioriteto tvarka pagal paminéjimo

daznj):

1. Situaciné lyderysté ir Zmoniy valdymas: komandos suburimas, jkveépimas, ir motyvavimas,
pavaldiniy ugdymas, konstruktyvaus grjztamojo rysio suteikimas.

2. |Institucijos veiklos valdymas: strategijos formavimas, uzduocliy delegavimas ir stebésena,
bendradarbiavimo ir partnerystés skatinimas, organizacijos kultiros formavimas ir pokyciy

valdymas.

3. Efektyvi komunikacija ir jtaigus bendravimas jprastose ir jtemptose situacijose.

Mokymuy tiekéjy pasirinkimas

Mokymy tiekéjais AV ir jstaigy vadovy mokymuose gali tapti vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka
patvirtinti asmenys. VATIS duomenimis, 2017 m. valstybés tarnautojai mokymus galéjo rinktis i 6939
valstybés tarnautojams sialomy mokymo programy (1635 i$ jy ilgesnés nei 8 akad. val.), kurias sitlé
208 mokymo paslaugas teikiantys asmenys (192 juridiniai ir 16 fiziniy asmeny) (VTD, 2018). Teisés
aktais mokymo paslaugy teikéjams (fiziniams ir juridiniams asmenims) yra nustatyti iSsilavinimo ir
patirties reikalavimai.

Tyrime dalyvavusiy institucijy atstovai nurodé, kad praktiSkai pasirenkant mokymuy tiekéjus institucijoje
yra orientuojamasi j kitokius kriterijus. Pasirinkimg lemia:

e Temos aktualumas;

e Subalansuotas mokymy vertés, kainos ir trukmés santykis;

e Konkretaus lektoriaus, vedanc€io mokymus (netgi jeigu tiekéjas yra juridinis asmuo), patirtis,
vertinama ne darbo stazu, o konkreciais klienty atsiliepimais, gebéjimas dirbti su auditorija ir jo
asmeninés savybés.

Tiekéjo ir mokymo temy patvirtinimas yra vertinamas kaip formalumas, todél galima daryti prielaidg, kad
Siuo metu patvirtinty mokymo tiekéjy sgraso sudarymas institucijoms nesukuria vertés, taCiau reikalauja
iStekliy parengimui.
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Mokymy kokybés vertinimas

Duomenys apie AV ir jstaigy vadovy dalyvavimg mokymuose ir mokymo vertinimo duomenys yra
kaupiami VATIS. Yra privalomas 2 tipy mokymy vertinimas:

e Mokymy tiekéjai po kiekvieny mokymuy privalo atlikti mokymo dalyviy apklausa, o apibendrinti
apklausy rezultatai yra pateikiami VTD tiekéjy metinése ataskaitose. Siy ataskaity duomenimis,
2017 m. kaip ir kasmet, apie 98 % apklausty valstybés tarnautojy mokymo kokybe vertino
teigiamai (VTD, 2018).

o Mokymuose dalyvave AV ir jstaigy vadovai po mokymy VATIS uzpildyty klausimynus apie
mokymo kokybe. 2017 VATIS Mokymo kokybés ir efektyvumo vertinimo modulyje pateikty
duomeny apibendrinimas rodo, kad mokymy dalyviai mokymo kokybe ir efektyvumg vertino
vidutinidkai 4,6 balo 5 baly sistemoje (VTD, 2018).

didelé dalis tyrime dalyvavusiy Lietuvos institucijy taiko papildomas priemones mokymo efektyvumui
jvertinti — daugiausiai vidines mokymo dalyviy apklausas. Informatyviausias rodiklis, tyrimo dalyviy
nuomone parodantis mokymy kokybe, yra mokymo programy rekomendavimas savo kolegoms. Jis
leidzia geriau diferencijuoti ir mokymy programas, ir tiekéjus pagal darbo kokybe negu kiti vertinimo
ankety rezultatai.

6.7 Lietuvos AV ir jstaigy vadovy karjeros valdymas

Vertikalios ir horizontalios karjeros galimybés

|staigy vadovai Lietuvoje pareigas gali uzimti, tik laiméje atrankos konkursg. Tuo metu AV aukstesnes
pareigas gali uzimti 2 badais:

e Laiméje atrankos konkursag;

e Po tarnybinés veiklos vertinimo, kai, veiklg jvertinus tarnybinés veiklos vertinimo komisijai, yra
priimamas sprendimas valstybés tarnautojui sidlyti uzimti aukStesnes pareigas ir jis atitinka tos
pareigybés apradyme nustatytus specialiuosius reikalavimus. Specialieji reikalavimai, keliami
pareigybei, pirmiausia nustato reikalaujamg iSsilavinimg ir patirtj. Todél valstybés tarnautojo
vadovavimo ir lyderystés gebéjimai, pareigas uzimant Siuo badu, gali biti nepatikrinami.

AV darbas vienose pareigose néra ribojamas. Tuo metu jstaigy vadovai yra priimami j pareigas ketveriy
mety kadencijai ir jas gali eiti ne daugiau kaip dvi kadencijas i$ eilés.

Lietuvos valstybés tarnyboje yra siekiama skatinti ir horizontalig karjerg: AV gali prasyti bati perkeliami
j kitas tos pacios ar zemesnés kategorijos pareigas toje pacioje ar kitoje institucijoje. |staigy vadovai taip
pat gali pradyti juos perkelti j tos pacios ar zemesnés kategorijos karjeros valstybés tarnautojy (bet ne
jstaigy vadovy) pareigas. VTD teikia valstybés tarnautojams informacijg apie laisvas pareigas.
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Vis délto daugelyje tyrime dalyvavusiy institucijy pastebima, kad vadovai vertina ir yra linke iSlaikyti
srities, kurioje dirba, veiklos turinio iSmanyma, todél sudominti horizontalia karjera yra gana sudétinga.

Potencialiy vadovy identifikavimas ir ugdymas

Apzvelgiant atrankg Lietuvos valstybés tarnyboje, buvo minétas iSSukis pritraukti j atrankas kandidatus,
turin€ius auksto lygio gebéjimus ir vadovavimo potencialg. Lietuvos valstybés tarnyboje néra naudojama
sisteminiy priemoniy, jgalinanciy tiksliai identifikuoti potencialius vadovus (jskaitant ir vadovus, galincius
uzimti AV ir jstaigy vadovy pareigas) ir juos ugdyti. Visgi kai kurios institucijos tokias priemones naudoja
savo iniciatyva.

Dazniausios priemonés, kurios tyrime dalyvavusiose institucijose yra naudojamos auks$to potencialo
darbuotojams ugdyti ir pa (si) rengti aukStesnéms pareigoms, yra:

e Vadovy pavadavimas;
¢ Dalyvavimas vadovams skirtuose mokymuose;
e Jtraukimas j projekty ir darbo grupes.

6.8 IT jrankiy naudojimas Lietuvos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui
ir kompetencijy valdymo stebésena

Lietuvoje valstybés tarnybai valdyti yra naudojami Valstybés tarnautojy registras (VATARAS) ir
Valstybés tarnybos valdymo informacinés sistema (VATIS). Sie IT jrankiai leidzia elektroninéje erdvéje
rinkti, kaupti, sisteminti ir teikti su visais svarbiausias kompetencijy valdymo procesais susijusius
duomenis, informacijg ir dokumentus:

1 Atranka. VATIS jgalina kandidatus ir atrankos vykdytojus komunikuoti elektroninémis priemonémis,

atlikti testavima, fiksuoti atrankos ir jdarbinimo sprendimus. Atranka — standartinis procesas.
Informacija skelbiama vieSai ir pateikiama per sistema.

2 Tarnybinés veiklos vertinimas. VATIS fiksuojama ir perduodama tarnybinés veiklos vertinimo

informacija, jskaitant informacijg apie ugdymo poreikius ir vertinimo iSvadas.

360 laipsniy vertinimas. Juo gali naudotis bet kuri pageidaujanti institucija.

4 Ugdymas. Elektroninémis priemonémis yra atliekamas mokymy kokybés vertinimas, fiksuojama ir
kaupiama informacija apie valstybés tarnautojo kvalifikacijos kélimg, teikiama informacija apie
galimas stazuotes kvalifikacijai kelti. Informacija apie mokymo programy vertinimg skelbiama vie$ai.

5 Karjeros valdymas. Sekama ir teikiama informacija apie laisvas pareigybes.

w

Sistemos dalis yra ir kompetencijy IT jrankis, skirtas kompetencijy valdymui, analizei ir vieSinimui
jgyvendinti. Jis yra techniSkai parengtas naudoti, jeigu jo naudojimas bus jtvirtintas teisés aktu.
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VATIS leidzia kokybiSkai analizuoti informacijag, reikalingg zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimams
priimti ir sudaro technines prielaidas kompetencijomis gristam zmogisSkyjy istekliy valdymui. IT
priemonémis renkama ir tvarkoma informacija jgalina VTD atlikti valstybés tarnautojy kompetencijy
valdymo stebéseng pagal nustatytus rodiklius ir viesinti stebésenos i$vadas. Si informacija taip pat
leidZzia pagrjstai jvertinti dabartine bukle valstybés tarnybos ZmogiSkyjy iStekliy valdymo tiksly
nustatyme. Stebésenos kokybé yra vertinama ir tobulinama: 2017 m. buvo parengtas atnaujintas
atrankos j valstybés tarnautojy pareigas rodikliy skai¢iavimo aprasas.

Siuo metu valstybés tarnyboje naudojamose informacinése sistemose AV ir jstaigy vadovai néra
iSskiriami j atskirg grupe, nors techninés galimybés leidzZia tai padaryti. Vis délto sistema jau dabar
leidZia generuoti specifines ataskaitas, susijusias su jstaigy vadovy valdymu:

e Paskyrimy kadencijoms analizés ataskaitg;
o Konkursy stebésenos ataskaitg;
e Aukstesniyjy vadovy ataskaita.
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2 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu
Airijoje, ataskaita

1. Bendroji informacija apie vizitag

Vizito Salis: Airijos Respublika.

Priimanciosios organizacijos: VieSujy iSlaidy ir reformy departamentas (angl. Department of Public
Expenditure and Reform — DPER) ir VieSojo administravimo institutas (angl. Institute of Public
Administration — IPA)

Vizito laikotarpis: 2018 04 19-20.
Vizito dalyviai:

1. Skaidré Katiliaviené, Valstybés tarnybos departamento Zmogiskujy istekliy plétros skyriaus
pataréja.

2. Paulius StriSka, Valstybés tarnybos departamento Registro ir informaciniy sistemy skyriaus
vedéjas.

3. Ramuné Kabasinskiené, OVC Consulting vyr. konsultanté.

Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai:

31 lentelé. Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai

Patirties pateikéjas Ziniy ir perduodamos gerosios patirties sritis

Cathy Barron VieSojo sektoriaus ir valstybés tarnybos valdymo struktira, reformos
apzvalga

Aoife O‘Sullivan Aukstesniosios valstybés tarnybos valdymas, veikla, i§Skiai

Cillian McBride AVT ugdymo sistema

Andrew Gray Talenty valdymas

Jane Wililams and Margaret AukStesniyjy valstybés tarnautojy vadovy atranka
McCabe

Ashling Newberry (IPA) VieSojo administravimo instituto veikla

Siobhan Bradley (IPA) AVT mokymo programy sudarymo principai ir turinys
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2. Airijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir organizavimas

Airijos valstybés tarnyba neapima vie$ojo sektoriaus ir vietos savivaldos institucijy.
Bendra Airijos valstybés tarnybos apzvalga:

e Vir§ 39 000 tarnautojy (2018 m. kovo mén. duomenys);

o 16 Vyriausybés departamenty (jskaitant kitas nekomercines organizacijas ir agentiras);
¢ Vidutinis tarnautojo amzius — 47 metai;

e 5,56% tarnautojy yra jaunesni nei 30 metuy;

o 58,22% tarnautojy yra moterys;

e 67% aukstesniyjy valstybés tarnautojy yra vyrai.

Valstybés tarnyba yra hierarchiné: joje yra iki 9 lygiy pareigybiy. AukscCiausias kiekvieno departamento
vadovas yra generalinis sekretorius (angl. Secretary-General), kurj rekomenduoja to departamento
ministras ir kuris yra skiriamas 7 mety kadencijai.

Aukstesnigjg Airijos valstybés tarnybg sudaro tokios pareigybes:

e Generalinis sekretorius (Secretary General);

e Antrasis generalinis sekretorius (Second Secretary General);
e Generalinio sekretoriaus pavaduotojas (Deputy Secretary);

e Generalinio sekretoriaus padéjéjas (Assistant Secretary);

¢ Direktorius (Principal Officer).

Kiekvieno departamento valdymo organas — departamento valdyba, kurig sudaro aukS&iausio lygmens
vadovai: antrasis generalinis sekretorius, generalinio sekretoriaus pavaduotojas (-ai), generalinio
sekretoriaus padéjéjas (-ai).

Airijos auks$tesniojoje valstybés tarnyboje dirba apie 280 Zmoniy (32% motery ir 68% vyry), dauguma jy
padaré vidine karjerg. AukSCiausio lygmens paskyrimy komiteto (angl. Top Level Appointments
Committee — TLAC) duomenimis, 80% sékmingy kandidaty iSaugo toje pacioje organizacijoje, 80%
dirba Dubline, 54% aukstesniuyjy tarnautojy dirba tarnyboje daugiau nei 30 mety (TLAC ataskaita, 2015).

Airijoje AVT valdymas yra centralizuotas ir turi aiSkig struktirg. Valstybés tarnybos valdymg
koordinuojantys valdymo organai pavaizduoti 1-ajame paveiksle.
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13 paveikslas. Valstybés tarnybos valdymo koordinavimas Airijoje

Valstybés tarnybos valdyba
(angl. Civil Service Management Board — CSMB)

Jg sudaro visy vyriausybés departamenty generaliniai sekretoriai,
didziausiy institucijy vadovai ir Viesyjy paskyrimy tarnyba. Valdybos
pirmininkas — Vyriausybés generalinis sekretorius

Y

AVT valdymo komitetas
(angl. SPS Management Committee)

Jj sudaro 6 generaliniai sekretoriai iS CSMB. Komiteto pirmininkas -
Viesuyjy islaidy ir reformy departamento (DPER) generalinis sekretorius

Y

AVT mobilumo grupeée

Jg sudaro 3 AVT valdymo komiteto nariai kartu su Vyriausybés
generaliniu sekretoriumi ir VieSujy islaidy ir reformy departamento
(DPER) generaliniu sekretoriumi.

Saltinis: DPER, 2018

Airijos vieSojo sektoriaus reforma buvo pradéta 2011 m. Reforma padéjo vieSajam sektoriui teikti
esmines paslaugas ir tuo laikmeciu, kai reikalavimai paslaugoms iSaugo, o resursai buvo smarkiai
apriboti.

Antras vieSosios tarnybos reformos etapas pradétas 2014 m. Reformos tikslai buvo mazinti kastus ir
didinti efektyvumg, akcentuojant ir paslaugy tobulinimg. 2014 mety spalio ménesj buvo paskelbtas
Valstybés tarnybos atnaujinimo planas (angl. Civil Service Renewal Plan), kuriame numatyta Airijos
valstybés tarnybos valstybés vizija ir trijy mety veiksmy planas.

Valstybés tarnybos atnaujinimo planas buvo rengiamas 12 meénesiy. Atlikta beveik 2000 konsultacijy su
departamenty ir institucijy vadovais, tarnautojais ir visomis kitomis suinteresuotomis institucijomis.
Ministrai ir abiejy parlamento rimy atstovai taip pat iSsaké savo nuomone, buvo pasitelkti ekspertai.

Atnaujinimo planas numato praktinius zingsnius keturiose srityse siekiant, kad AVT butuy:

e Vieninga — valdyti valstybés tarnybg kaip atskirg vieningg organizacija;

o Profesionali — maksimaliai sustiprinti visy valstybés tarnybos darbuotojy ir organizacijy veiklg ir
potencialg;

e Reaguojanti — keisti valstybés tarnybos kultlrg, struktdrg ir procesus, kad sistema tapty
lankstesné, prisitaikanti prie pokyciy;

e Atvira ir atsakinga — nuolat mokytis ir tobuléti, bati atviriems iSorinéms idéjoms, iSSukiams ir
diskusijoms.
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2017 mety gruodzio ménesj startavo naujas vieSojo sektoriaus tobulinimo etapas ,Misy vieSasis
sektorius 2020” (angl. Our Public Service 2020). Pagrindinés kryptys — uztikrinti nuolatinj ir stabily
vieSojo sektoriaus progresa, teikiant geresnés kokybes paslaugas Airijos visuomenei.

Valstybés tarnybos reformos diegima koordinuoja kelios valdymo strukttros:

e Valstybés tarnybos valdyba;

e AVT valdymo komitetas;

o Valstybés tarnybos personalo valdymo padalinys, priklausantis VieSyjy iSlaidy ir reformy
departamentui (DPER).

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Svarstyti didesnj AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo centralizavimg, Zidréti j AVT
sistemiskai, t. y. kaip j vieningg organizacijg.

e ISgryninti AVT kaip vieningos sistemos ugdymo strategijg, aiSkiau susiejant jg su valstybés
strateginiais tikslais.

e Sudaryti konkrety AVT strategijos diegimo plang, nustatant koordinuojanciy institucijy
atsakomybes.

e Siekti didesnio institucijy ir padaliniy jsitraukimo bei tarpusavio veiksmy derinimo.

3. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy modelis

Airijos valstybés tarnyboje taikomi kompetencijy modeliai yra sukurti visy lygiy pareigybéms. Kiekvienas
modelis atspindi esminius jgudzius ir savybes, reikalingas efektyviai veiklai skirtinguose valdzios
lygiuose atlikti.

Kaip pavyzdys pateikiamas vienos AVT pareigybés — sekretoriaus padéjéjo — kompetencijy modelis (Zr.
3-3jj paveikslag). Jj sudaro 7 kompetencijos, kuriy centriné adis yra valstybés tarnybos vertybés. Jos
apibtdinamos taip:

e Savo pavyzdziu demonstruoja valstybés tarnybos vertybes (angl. Exemplifies Public Service
Values);

e Strateginis mastymas (angl. Strategic Thinking);

e Profesionalumas ir tobuléjimas (angl. Specialist Expertise & Self Development).
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14 paveikslas. Bendras visy lygiy pareigybiy Airijos valstybés tarnyboje kompetencijy modelis

Commitment to

Putle Service
Vaums

AOMiNtsTRATIVE OFFICER

Saltinis: PAS, 2013
Santykiy valdymo sritj (angl. Managing Relationships) sudaro 2 kompetencijos:

e Vadovauja Zzmonéms (angl. Leads People);
e Bendradarbiauja ir jtikinamai komunikuoja (angl. Collaborates & Communicates with
Conviction).

Orientacijos | veiklg sritj (angl. Delivery Focus) sudaro 2 kompetencijos:

¢ Veiklos organizavimas ir rezultaty uztikrinimas (angl. High Performance & Delivering results);
¢ Iniciatyvumas ir atsparumas (angl. Drive & Resilience)
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15 paveikslas. Sekretoriaus padéjéjo kompetencijy modelis

Sg;a"éégic
~Thinking

Collaborates &
Exemplifies Communicates
PubilicService with Conviction
High
Performance
& Delivering
Results Specialist
: Expertise & Se

Values

Drive & \ Development
Resilience X 7

Saltinis: PAS, 2013

Kiekviena kompetencija yra aprasyta darbinio elgesio kalba, jvardinant efektyvy jos taikymg veikloje.

Pavyzdys: Vadovauja Zzmonéms
Efektyvi veikla yra:

bati pastebimu ir aktyviu lyderiu, visapusiSkai jtraukianciu kitus;

kurti ir palaikyti komandas i$ skirtingy departamenty ir atliekancias jvairias funkcijas;
deleguoti ir uztikrinti kity zmoniy vidinés atsakomybés prisiémima;

nustatyti ambicingus tikslus ir jdiegti efektyvy veiklos valdyma;

ugdyti ir skatinti kitus tobuléti.

Saltinis: PAS, 2013
Kompetencijy profilis néra naudojamas.

Siuo metu naudojamas AVT kompetencijy modelis 2013 m. buvo perzidrétas ir atnaujintas. PerZitros
tikslas buvo sukurti modelj, kuris atitikty iSaugusius reikalavimus AV tarnautojy atsakomybei, aiSkiai
apibrézty, kokio veiklos standarto tikimasi i§ AV tarnautojuy, ir leisty nustatyti, kokj pajégumag valstybes
tarnyboje reikéty formuoti ateityje.

Kompetencijy modelis buvo iSsamiai perzitrétas. VieSyjy iSlaidy ir reformy departamentas bei VieSyjy
paskyrimy tarnyba (angl. Public Appointments Service — PAS). iSgrynino Salies vie$ojo sektoriaus raidos
kryptj, jvertindami Salies ir tarptautine perspektyva, atliko iSsamig pazangiy vieSojo sektoriaus ir verslo
organizacijy kompetencijy modeliy analize pasauliniu mastu. Buvo aktyviai konsultuojamasi su
patyrusiais vieSojo sektoriaus vadovais, iSoriniais ekspertais ir visomis su AVT valdymu susijusiomis
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institucijomis. Kompetencijy modelis atspindi batent tas savybes, kuriy Siandien reikia vyresniesiems

modelyje gerokai aiSkiau, darbinio elgesio kalba, aprasomi puikiam veiklos atlikimui reikalingi standartai.

AVT kompetencijy modelis naudojamas atrankoje, veiklos valdyme, lyderystés ugdyme, koucinge,
talenty valdyme.

Modelis nesiejamas su AV ir jstaigy vadovy atlygiu.
Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Reguliariai perziaréti kompetencijy modelio turinj ir jj atnaujinti, kei€iantis aplinkos veiksniams ir
tikslinés grupés poreikiams. Tai uztikrinty kompetencijy modelio aktualumg ir orientacijg |
esminiy prioritety jgyvendinima.

o Siekti kad kompetencijy modelis baty aiSkus, nesudétingas, suprantamas ir praktidkai
naudojamas jvairiems personalo valdymo tikslams pasiekti.

o Atliekant kompetencijy modelio perzilirg, iSanalizuoti gergsias Lietuvos ir uZsienio Saliy vieSojo
sektoriaus bei verslo organizacijy patirtis, vadovautis strategine valstybés tarnybos kryptimi,
jtraukti auksciausius tarnybos vadovus, iSorés praktikus ir ekspertus.

4.Airijos AV ir jstaigy vadovy atranka

Jdarbinimg j Airijos valstybés tarnybg reglamentuoja 2004 m. VieSuyjy paslaugy valdymo (jdarbinimo ir
paskyrimy) aktas, priimtas VieSosios tarnybos paskyrimy komisijos (angl. The Commission for Public
Service Appointments) ir VieSyjy paskyrimy tarnybos (PAS)

VieSosios tarnybos paskyrimy komisijos pagrindiné atsakomybe yra nurodyta teisés aktuose irnustatyto
jdarbinimo ir atrankos standartus, kurie skelbiami kaip Veiklos kodeksai (angl. Codes of Practice)

s

standarty, reguliariai audituoja jdarbinimo ir atrankos veiklas.

PAS yra centralizuota jdarbinimo, vertinimo ir atrankos paslaugy valstybés tarnyboje teikéja. Ji taip pat
teikia jdarbinimo ir konsultavimo paslaugas savivaldos institucijoms, sveikatos prieziGros tarnybai ir
kitoms vieSosioms jstaigoms.

Pamineétina, kad pagal Airijos 2004 m. VieSosios tarnybos valdymo jstatyma, jstaiga, atliekanti valstybés
tarnautojy jdarbinimo ir atrankos proceddras, gali kreiptis pagalbos | privataus sektoriaus jdarbinimo
agentdras. AukSCiau minéta Komisija skelbia Patvirtinty jdarbinimo agentiry sgrasa, kuris yra
jtraukiamas j Licencijuoty uZzimtumo agentary registra.

Uz AV ir jstaigy vadovy atranka Airijoje yra atsakingas Auk&Ciausio lygmens paskyrimy komitetas
(angl. Top Level Appointments Committee - TLAC), jkurtas 1984 m..
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TLAC sudaro 14 nariy, skiriamy VieSuyjy islaidy ir reformy ministro. Vienas jy paskiriamas pirmininku.
Siuo metu TLAC sudaro 13 nariy (1 nepriklausomy nariy, t. y. ne i$ valstybés tarnybos, vieta $iuo metu
yra laisva):

e 6 Generaliniai Sekretoriai;
e 7 iSorés / nepriklausomi nariai.

Sio komiteto funkcija yra identifikuoti ir rekomenduoti ministrams ir Vyriausybei tinkamus kandidatus j
laisvas aukSCiausias pareigas valstybinéje tarnyboje — Sekretoriaus padéjéjo lygmens ir aukStesnes.
TLAC, S8ig funkcijg vykdydamas visiSkai nepriklausomai ir primdamas sprendimus grieztai pagal
atvirosios konkurencijos principus bei kandidaty | atitinkamg pozicijg nuopelnus, siekia sustiprinti
valstybinés tarnybos valdymo struktlrg ir numatyti priemones, kuriomis geriausi kandidatai galéty
jgyvendinti savo potencialg.

Airijos Vyriausybé vykdo atvirg jdarbinimo politika, todél TLAC vaidmuo — remti tai ir uztikrinti, kad
atrankos ir jdarbinimo j auk$&iausiy valstybés tarnybos pareigtiny pozicijas procesas bty prieinamas
kiek jmanoma platesniam kvalifikuoty kandidaty i$ jvairiy sektoriy ratui.

TLAC veikia pagal auk3Ciausius teisingumo ir profesinio konfidencialumo standartus, laikydamasi
sagziningumo, paskyrimo pagal nuopelnus, geriausios praktikos, teisingumo bei skaidrumo principy.

TLAC atlikti AV ir jstaigy vadovy atrankg valstybés tarnyboje, pavyzdziui, sudarant pirminj kandidaty
sgra$a, atliekant iSankstinius pokalbius, padeda PAS.

Atrankos procesas yra pradedamas atsiradus naujai ar atsilaisvinus esamai pareigybei. UZ pareigybiy
apradymy / darbo specifikacijys ir pareigybei keliamy specialiyjy reikalavimy parengimg atsako
Departamentas, kuris skelbia konkursg, ir DPER, kartu su TLAC pateikiamomis pastabomis. Pradedant
atrankos procesa, jie yra pateikiami PAS, kuri padeda TLAC atrankos paskelbimo ir jdarbinimo
procese. Prie§ paskelbiant atranka, PAS su konkursg skelbian€io Departamento Generaliniu
sekretoriumi aptaria pagrindinius jgidzius, reikalingus tai pareigybei, bei esmines problemas
organizacijoje, kurias spresti turéty potencialus kandidatai.

AV ir jstaigy vadovy atranka yra pagrjsta kompetencijy modeliu. Nustatytos pagrindinés kompetencijos
yra interviu ir vertinimo pagrindas.

Visy atrankos konkursai, kuriuos vykdo PAS, skelbiami viename ar keliuose nacionaliniuose
laikraCiuose ir PAS svetainéje (www.publicjobs.ie).

PAS parengia informacinj bukletg pretendentams, kuriame skelbiama papildoma informacija:
pagrindinés pareigos, esminés kompetencijas efektyviai veiklai vykdyti, reikalavimai bei pagrindinés
salygos. Asmenys, pretenduojantys j nurodomas pareigas, pateikia paraiSkg kartu su savo CV,
motyvaciniu laiSku bei pagrindiniy pasiekimy, susijusiy su konkreCiomis kompetencijomis, ataskaita.

Atrankos procesg sudaro Sie etapai:

e Kandidaty sgraso sudarymas remiantis jy paraiskoje pateikta informacija;
e Konkursinis pirminis / iSankstinis interviu (atlieka PAS);
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e Internetinio klausimyno (-y) pildymas (naudojami ,WAVE®, ,Hogan Personality Inventory*
asmenybés testai);

e Jvertinimo centras, kuriame atliekamos jvairios uzduotys ir kuriy rezultatus vertina ekspertai bei
pateikia iSsamias iSvadas;

e Galutinis konkurencinis interviu (atlieka TLAC).;

o Rekomendacijy ministrui / Vyriausybei pateikimas.

Kandidaty sgraso sudarymas — jj atlieka atrankos komisija, kurig sudaukia PAS su nepriklausomu
pirmininku. | jg taip pat jtraukiamas j pensijg iSéjes Generalinis sekretorius, nepriklausomas asmuo (tam
tikros srities ekspertas) bei TLAC atstovas. Komisija susitaria dél kriterijy, kurie apima pozicijai
reikalingus jgadzius, patirtj ir kompetencijas. Remiantis kandidaty paraiSkose pateikta informacija,
komisija vertina kiekvieno kandidato tinkamumag. Taikomi sutarti kriterijai, siekiant nustatyti kandidaty,
pereinanciy j iSankstinio interviu etapg, trumpiausig sgrasa.

Pirminis interviu ir iSsamus jvertinimas — Siame etape daugiausiai démesio skiriama kandidaty CV,
darbo patirties ir kompetencijy, reikalingy atitinkamai pareigybei, nagrinéjimui. ISsamiai iSnagrinéjusi
pokalbio ir kandidaty paraiSky informacija, interviu komisija iSrenka kandidatus, kurie pereina j kitg
etapg. Galutiniam interviu, kurj atlieka TLAC, paprastai atrenkami ne daugiau kaip 5 kandidatai.

Galutinis konkurencinis interviu — jj dazniausiai vykdo TLAC pogrupis, sudarytas i 2 Generaliniy
sekretoriy, 2 idoriniy nariy, vadovaujamy TLAC pirmininko. Paprastai Sis interviu trunka 45-60 min.
Siame etape siekiama nustatyti tinkamiausig kandidata, kuris bity rekomenduojamas ministrui /
Vyriausybei j konkrecCias pareigas.

Rekomendacijy ministrui / Vyriausybei pateikimas — jeigu vyksta atranka j zemesnes nei Generalinio
sekretoriaus pareigas, TLAC atrenka ir ministrui rekomenduoja vieng kandidatg. | Generalinio
sekretoriaus pozicijg Vyriausybei abécéles tvarka rekomenduojami ne daugiau nei 3 kandidatai, kurie
geriausiai atitinka nustatytus reikalavimus

Visi atrankoje dalyvave kandidatai yra informuojami apie atrankos rezultatus, jiems suteikiamas iSsamus
griztamasis ry8ys apie jy vertinimg, jeigu Sie to pageidauja. Informacija, pretendento pageidavimu, gali
bati pateikiama zodziu ar rastu..

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti galimybe apie AV ir jstaigy vadovy atrankos centralizavima ir aiSkiy atrankos standarty
suklrima, kurj galéty atlikti viena komisija;.

e AV ir jstaigy vadovy atrankose dalyvaujantiems asmenims teikti iSsamy grjztamajj rysj,
akcentuojant stiprigsias ir silpngsias puses, teikiant rekomendacijas, kokioms pareigoms
asmens turimos kompetencijos, jgudziai ar patirtis labiausiai bGty tinkamos.

e Pasitelkiant ekspertus, mokyti komisijy narius jvairiy atrankos techniky ir tokiu badu kelti atranky
profesionalumo lygj;.

e AV ir jstaigy vadovy atrankoms pasitelkti talenty valdymo programas, | atrankas kvieciant
rekomendacijas gavusius ankstesnius pretendentus ar potencialius valstybés tarnautojus.
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5.Airijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy vertinimas

AV ir jstaigy vadovy veiklos bei veiklos valdymo mobilumo priezidrg vykdo AVT Valdymo komitetas.
Naujas veiklos vertinimo procesas Airijoje pradétas 2016 m.

Generalinio sekretoriaus veiklos rezultaty perzitros / vertinimo procesg atlieka Veiklos rezultaty
perzidros grupé (angl. Performance Review Group), kurig sudaro Vyriausybés generalinis sekretorius,
atskaitomybés valdyba (angl. Civil Service Accountability Board), kuriai vadovauja Ministras
pirmininkas. Ministrai dalyvauja tiksly nustatymo ir perzitros etapuose.

Sis veiklos apzvalgos procesas leidzia AV ar jstaigy vadovui jsivertinti savo lyderio vaidmenj ir profesinio
tobuléjimo poreikius bei gauti griztamajj rysj. Vertinant veiklg daug démesio skiriama elgsenai ir tiksly
siekimui, o ne tik tam, kas konkreciai buvo pasiekta.

Airijoje AV ir jstaigy vadovy veikla yra vertinama pagal veiklos valdymo sistemg (angl. Performance
Management and Development System — PMDS), kuri padeda apibudinti, kaip individuali veikla, karjera
ir vystymosi poreikiai yra valdomi. PMDS padeda individualig ir komandine veiklg suderinti su
organizacijos tikslais. Tai pasiekiama aiskiai nustatant tikslus ir susijusius veiklos rodiklius bei stebint jy
pasiekimy pazanga. Siame kontekste taip pat sprendziami ir ugdymo / tobulinimosi poreikiai.

16 paveikslas. Metinis veiklos valdymo procesas Airijos valstybés tarnyboje

Metinis vertinimas

Veiklos planavimas

Veiklos valdymas —

_ tiksly nustatymas pusés mety ir tobuléjimo
(sausis) apzvalga apzvalga
(birzelis / liepa) (gruodis)

Saltinis: DPER, 2018

kategorijas

v v o—

115



©.VPVI OVC

WIESOS08 POUTKOS I VALYBOS INSHTUTAS CO"SU'ting

17 paveikslas. Individualiy tiksly kategorijos Airijos valstybés tarnyboje

Strategija, Bendradarbi
kryptis avimas

Ugdymo tikslai

AV ir jstaigy vadovy veiklos vertinimas Airijoje yra siejamas su vadovy gebéjimu priimti sprendimus,
spresti problemas, vykdyti jsipareigojimus ir galiausiai pasiekti pilie€iy vertinamy rezultaty.

Saltinis: DPER, 2018

360° grjztamojo rySio jrankis yra naudojamas tobuléjimo poreikiams nustatyti. 360° vertinimg
rekomenduojama atlikti bent karta j tris metus. Sis grjztamojo rysio instrumentas reikalingas:

e Veiklos analizei;
e Susikoncentravimui j ugdymo / tobulinimosi tikslus;
¢ Baigiamojo laikotarpio apzvalgos diskusijai;
o ISsiaiskinti konkreCias vystymosi priemones ir iniciatyvas.
Pagrindinés iniciatyvos, vykdomos atsizvelgiant j 360 grjZztamojo rySio rezultatus:

e AVirjstaigy vadovy koucingas (angl. SPS Executive Coaching);

e Tikslinis kou€ingas (angl. Top Up Coaching);

¢ Komandos koucingas (angl. Team Coaching);

¢ Mentorysté (angl. Mentoring);

e Vykdomoiji Lyderystés programa (angl. Executive Leadership Programme);

e Talenty valdymas (angl. Talent Management);

e SavanoriSkas ir valdomas mobilumas (angl. Volunatry and Managed Mobility);

e Tikslinis pritaikytas mokymas (angl. Tailored Learning and Development).
2016 m. buvo jvesta dviejy tasky vertinimo sistema, kurios rezultatai yra ,patenkinami® arba
~nepatenkinami“, pakeitusi sudétingesne penkiy baly vertinimo sistemg. Naujgja vertinimo sistema
siekiama labiau susitelkti j vystymosi / tobulinimo aspektus veiklos valdyme, skatinant ne reitingavima,
o patj ,pokalbj“.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Vadovy veiklos vertinimui naudoti 360° grizZtamojo rySio metoda, jg siejant tik su ugdymo poreikiy
ir tiksly nustatymu.
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e Svarstyti galimybe placiau ir sistemiskiau naudoti veiklos valdymo sistema, periodiskai atliekant
AV ir jstaigy vadovy pokalbius su jy tiesioginiais vadovais, taip uzkertant kelig klaidoms ir galimai
nepatenkinamai veiklai ateityje.

6.Airijos AV vadovy ugdymas ir talenty valdymas

Pagrindinés aukstesniyjy valstybés tarnautojy ugdymo iniciatyvos yra nustatytos ,2017-2020 mety AVT
lyderystés ugdymo strategijoje“ (angl. SPS Leadership Development Strategy 2017-2020). Strategija
yra orientuota j individualy, organizacijos ir sisteminj kompetencijy ugdymo lygmenis. Ji remiasi
,Valstybés tarnybos atnaujinimo planu“, 360° kompetencijy tyrimo rezultatais ir vidinémis
konsultacijomis su tarnybos specialistais. Ugdymo strategija yra glaudziai susijusi su veiklos valdymo
procesu ir talenty valdymo programa.

AV ir jstaigy vadovy ugdymo iniciatyvos:

¢ Individualus kouéingas. Pradétas taikyti 2012 m. Numatytos 6 sesijos (ir 7-a baigiamoji sesija)
6-8 meénesiy laikotarpyje su profesionaliu koucingo specialistu. Praéjus 6 ménesiams po
paskutinés sesijos, organizuojama perzitros sesija. Ugdymo sritys nustatomos atlikus 360°
kompetencijy tyrima. Individualus koucingas daugiausiai taikomas naujai | aukstesniajg
valstybés tarnybg paskirtiems vadovams.

¢ Trumpalaikis tikslinis kou€ingas. 2-3 sesijos su profesionaliu kou€ingo specialistu skiriamos

e Komandos koucingas. Pilotinis projektas pradétas 2017 m. su valstybés tarnybos
departamenty valdybomis. Komandos koucingo tikslas — formuoti ir stiprinti auksty rezultaty
siekiancias komandas.

e Paprastai kou€ingo paslaugas teikia iSoriniai specialistai.

o Mentorysté. Pradéta taikyti 2017 m., mentorysté skiriama naujai paskirtiems AV ir jstaigy
vadovams. Mentoriai — kiti patyre tarnybos vadovai. Mentorysté padeda suprasti vadovo
vaidmen;, reikalavimus, skatina dalintis patirtimi.

e Lyderystés programos. Sudedamoji talenty valdymo iniciatyvos dalis. Mokymy tikslas — ugdyti
patyrusius vadovus, kurie ateityje galéty uzimti aukStesnes pareigas.

e Mobilumas. Sekretoriaus padéjéjy postus siekiama uzpildyti horizontaliai pereinant i$
analogisko posto j kitg departamentg. Patyre AV ir jstaigy vadovai gali plésti savo kompetencija,
stiprindami kitokius nei ankstesniame darbe jgudzius. Taip siekiama ne tik ugdyti vadovus, bet
ir didinti jvairove Valdybose.

e Neformalus bendravimas. Organizuojami 4-5 renginiai per metus vadovams aktualiomis
temomis. KvieCiami aukStesni vadovai iS kity sektoriy dalintis patirtimi visiems aktualiomis
temomis.

e Tiksliniai / pritaikyti lyderystés mokymai. Mokymy programos ir sesijos, parengtos pagal
konkrecius dalyviy poreikius ir individualius ugdymo planus, paremtus 360° kompetencijy tyrimo
rezultatais.
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VieSojo administravimo institutas (IPA) teikia paslaugas valstybés tarnybai (gauna 20% biudzZeto
finansavimo tikslinems mokymy programoms jgyvendinti) ir dalyvauja kaip tiekéjas konkursuose,
perkant kitas mokymy programas.

Lyderystés mokymy programas, skirtas AV ir jstaigy vadovams, IPA kuria tikslingai pagal konkretaus
sektoriaus problematikg ir dalyviy grupés poreikius bei iSSUkius, su kuriais jie susiduria. Programos yra
testinés (trunka apie 9 ménesius), jose dalyvauja kviestiniai iSorés lektoriai — Salies ir uZsienio praktikai,
bendradarbiaujama su universitetais (pvz., Harvardo universiteto J.F.Kenedzio vadybos mokykla).
Taikomos jvairios lyderystés ugdymo priemonés: mokymas moduliais (pvz., 3 moduliai po 2-3 dienas
iSdéstyti kas 3 ménesius); tarp mokymo sesijy — individualus ir komandos koudingas; 360° kompetencijy
vertinimas arba panasus jrankis — lyderystés efektyvumo analizé (angl. Leadership Effectiveness
Analysis — LEA). Praéjus 6 ménesiams po mokymy organizuojama jgidziy jtvirtinimo sesija.

Talenty valdymo / karjeros planavimo programa

Siekiant atskleisti Airijos valstybés tarnyboje dirban&iy aukStesniojo lygmens vadovy potencialg ir
uztikrinti aukSc&iausiy pareigybiy kaitumg, yra sukurta talenty valdymo / karjeros planavimo programa.
Joje dalyvauja sekretoriaus padéjéjai ir direktoriai, iSreiSke norg kilti karjeros laiptais vienu lygmeniu
auksciau — atitinkamai j generalinio sekretoriaus ir sekretoriaus padéjéjo pozicijas.

Programa buvo sukurta 2014 m. diegiant Valstybés tarnybos atnaujinimo plang. Jos tikslas — uZtikrinti
pakankamg kiekj patyrusiy, kompetentingy, jau paruosty uzimti aukstesnes pozicijas vidiniy kandidaty.
| programos rengimg aktyviai jsitrauké generaliniai sekretoriai: jie dalinosi savo patirtimi, padéjo nustatyti
profesionalais. Remiantis diskusijy ir konsultacijy rezultatais, buvo nustatyta, kad lyderysté yra kertiné
kompetencija, norint siekti aukStesnés karjeros. Tai padéjo sukurti kompleksing programa, jungiancig
skirtingus ugdymo bidus ir priemones:

e Ugdymo centrus;

e Tikslinius / pritaikytus mokymus;
e Koucinga;

e Mentoryste;

e Mobilumo programa.

Atranka | programg vyksta konkurso budu. Pageidaujan€ius dalyvauti programoje kandidatus turi
rekomenduoti jy departamento vadovybé. Galutinj sprendimg priima departamenty vadovy komitetas.
Pilotinéje programoje dalyvavo 20 sekretoriy padéjéjy ir 40. Talenty programos sékme garantavo
departamenty vadovy jsitraukimas — nuo indélio kuriant programg ir dalyvavimo atskiruose programos
moduliuose iki pat ugdymo programos ciklo pabaigos, t. y. perziuros dienos.

Airijoje daugiau nei pusé aukstesniyjy tarnautojy dirba tarnyboje virs 30 mety. Dél krizés metu atrankai
jvesto moratoriumo, | tarnybg nebuvo priimami nauji zmonés. Tad Siuo metu yra labai aktuali
aukstesniyjy tarnautojy kaitumo problema. Talenty valdymo / karjeros planavimo programa yra viena
labiausiai pasiteisinusiy iniciatyvy, formuojant vadovy rezervg aukstesniojoje valstybés tarnyboje.

Geruyjy praktiky rekomendacijos
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e Sukurti ir jdiegti testine vadovy ugdymo programg, siejant jg su kompetencijy vertinimo
rezultatais (pvz., 360 tyrimo pagalba).

e Vadovy mokymg sustiprinti individualizuotomis ugdymo priemonémis (mentoryste, koucingu).

e | vadovy mokymus pritraukti iSorés ekspertus-praktikus, kurie dalintysi patirtimi.

e Svarstyti valdymo komandy stiprinimo ir ugdymo priemoniy jdiegimo galimybe, parenkant
tinkamesnes formas (periodinius susitikimus ar diskusijy grupes).

e Svarstyti talenty programos kirimg. Atskira ugdymo programa, skirta blsimiems / potencialiems
aukscCiausio lygio vadovams, leisty turéti stipria, pasirengusig ir motyvuotg AV ir jstaigy vadovy
pamaing. Atranka j programg padéty tikslingai investuoti iSteklius j vadovy ugdyma.

7.Karjeros valdymas Airijos AVT

2012 m. AVT Valdymo komitetas parengé Mobilumo auksStesniesiems valstybés tarnautojams protokolg
(sekretoriaus padéjéjo lygiui valstybés tarnyboje), kurio priezitrg vykdo AVT mobilumo pogrupis.

Nuo 2012 m., vadovaujantis Siuo Protokolu, reikalaujama, kad viso laisvos sekretoriaus padéjéjo ir
lygiavertés pareigos valstybés tarnyboje pirmiausia bty uzpildomos mobilumo keliu.

Visus sprendimus dél mobilumo proceso priima AVT mobilumo pogrupis (angl. SPS Mobility Subgroup),
kurj sudaro 3 AVT Valdymo komiteto nariai, jskaitant Vyriausybés generalinj sekretoriy ir DPER
generalinj sekretoriy.

AVT mobilumas suteikia galimybe veiksmingai iSnaudoti visos sistemos talentus, siekiant Vyriausybés
programos, vieSyjy paslaugy reformos plano ir valstybés tarnybos atnaujinimo plano tiksly ir prioritety.

Kaip veikia mobilumo sistema?

o DPER pritaria, kad bity uzpildytos laisvos vietos, ir parengia pareigybés apraSyma.

e Mobilumo pogrupis kartu su departamento, kuriame atsiranda laisva vieta, generaliniu
sekretoriumi per savaite nuo pareigybés apraSymo gavimo nuspendzia, kaip laisva vieta turéty
bati uZpildyta — mobilumo, perkélimo ar atvirojo konkurso badu.

e Nutarus pozicijg uzpildyti mobilumo keliu, apie tai informuojami visi AV ir jstaigy vadovai nariai,
jiems iSsiuncCiant praneSima ir pareigybés aprasymag elektroniniu pastu ar paskelbiant interneto
svetainéje.

e Nariai, norintys badti atrinkti j §j postg, kvieCiami pateikti paraiSkas (CV, motyvacinj laiSka,
reikalavimy atitikimg jrodancius dokumentus, taip pat iSsamig informacijg apie jy kvalifikacijg ir
karjeros istorijg). ParaiSky gavimo galutinis terminas paprastai biina po dviejy savai€iy nuo
paskelbimo apie laisvg darbo vietg dienos.

o Departamento, kuriame atsiranda laisva vieta, generalinis sekretorius susitinka su galimais
pretendentais neoficialiam pokalbiui ir teikia savo nuomone mobilumo pogrupiui.

e Mobilumo pogrupis atrankg vykdo remdamasis kompetencijomis ir jgtdziais, kurie nurodyti
pareigybés apradyme, vadovo vertinimu ir rekomendacija. Taip pat atsizvelgiama j generalinio
sekretoriaus ir pretendento pokalbio metu fiksuotus rezultatus;
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e Tuo atveju jei Siam postui néra tinkamy paraisky, jis uzpildomas TLAC atvirojo konkurso budu.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

¢ Sidlytina numatyti mobilumo galimybe jstaigy vadovams

e Siulytina jtvirtinti, kad prie$ skelbiant konkursg laisvai AV ar jstaigos vadovo pozicijai uzimti,
pirmiausiai baty taikomas mobilumas (kaitumas).

e Kurti programas, kurios baty skiriamos potencialiems vadovo pareigoms valstybés
tarnautojams.

¢ Informacijg apie laisvas vietas vieSinti plaCiau.

8.IT jrankiy naudojimas Airijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui

Airijoje néra centralizuotos sistemos, skirtos AV valdymui. Duomenims analizuoti naudojamos lokalios
jstaigy sistemos. 360 vertinimas atliekamas naudojant iSoriniy paslaugy tiekéjy IT sprendimus, skirtus
Siam vertinimui atlikti. AV mokymams nenaudojamos nuotolinio mokymo programos: nuotolinis
mokymas pladiau naudojamas privaCiame sektoriuje. Tais atvejais, kai kviestinis iSorinis lektorius
dalyvauja mokymuose nuotoliniu bddu, prisijungiama per ,Skype“. Internetiniy seminary (angl.
webinars) galimybés nepraktikuojamos.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Taikytiny geryjy praktiky nebuvo identifikuota.
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3 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu
Estijoje, ataskaita

1. Bendroji informacija apie vizitag

Vizito Salis: Estijos Respublika.

Priimancioji organizacija: Aukstesniosios valstybés tarnybos kompetencijy centras (est. Tippjuhtide
kompetentsikeskus, toliau — Kompetencijy centras).

Vizito laikotarpis: 2018 02 15-16.
Vizito dalyviai:

1. Reda Rekas$iené, Valstybés tarnybos departamento Zmogiskujy istekliy plétros skyriaus vedéja;

2. Zigimantas Pedidra, Valstybés tarnybos departamento Atranky skyriaus vyriausiasis
specialistas;

3. Diana Palivoniené, OVC Consulting partneré ir konsultanté.

Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai:

32 lentelé. Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai

Patirties pateikéjas Ziniy ir perduodamos gerosios patirties sritis
Eve Limbach-Pirn, Pagrindinés Kompetencijy centro funkcijos ir atsakomybeés sritys
Kompetencijy centro vadové Vadovy ugdymo tikslai ir strategija

AVT kompetencijy modelis
Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy atranka

Kulli Toomet-Bjorck, Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy kompetencijy

Kompetencijy centro pataréja vertinimas

Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy ugdymas

Merle Nurmoja, Jsitraukimo tyrimas
Kompetencijy centro pataréja Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy ugdymas
Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ir jstaigy vadovy karjeros valdymas

Terje Veide, Ateities lyderiy programa

Kompetencijy centro pataréja
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2. Estijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir organizavimas

2011 m. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (toliau - EBPO) atliko Estijos vyriausybés
sektoriaus analize ir pateiké rekomendacijas jam tobulinti. Svarbiausios EBPO rekomendacijos buvo
Sios:

1. |gyvendinti ,vienos vyriausybés* koncepcija;
2. Sukurti bendrg darbotvarke;
3. Didinti vieSyjy paslaugy efektyvuma.

Rekomendacijoms jgyvendinti buvo paruostas veiksmy planas, kurio dalj sudaro Estijos AV ir jstaigy
vadovy kompetencijy, reikalingy minétosioms rekomendacijoms jgyvendinti, valdymas ir ugdymas.

Kompetencijy valdymas remiasi 3 pagrindiniais principais:

e Tikslingumu — kompetencijy valdymo pagrindas yra vieningas AVT kompetencijy modelis,
padedantis pasiekti valstybés strateginius tikslus ir leidziantis identifikuoti individualius AV ir
jstaigy vadovy ugdymo poreikius;

e Profesionalumu —orientuojamasi j ateit], praktiSkus, sisteminius sprendimus, inovatyvy mastyma;

e Partneryste — puoseléjamas lankstumas, individualus pozZidris ir motyvavimas, abipusis
susitelkimas | rezultata.

Tikslingas kompetencijy valdymas prasidéjo 2004 m. Pradiniu laikotarpiu institucijy dalyvavimas
kompetencijy valdymo veiklose buvo savanoriSkas, siekiant iSgryninti bei aktualizuoti jy poreikius bei
uztikrinti prasmingg dalyvavimg. Kompetencijy modelis buvo taikomas kaip atrankos ir ugdymo jrankis
auksciausiyjy vadovy grupéje, o atsakinga institucija Sioje srityje tapo Vyriausybés kanceliarija.
Auksciausiyjy vadovy grupei priskiriamos 98 pareigybés — visos jos yra Vyriausybes reguliavimo srityje.

2013 m. buvo priimta nauja Valstybés tarnybos jstatymo redakcija (Civil Service Act 1.04.2013),
nustaciusi reikalavimus ir tarnybos sglygas aukstesniesiems vadovams:

e AV irjstaigy vadovy kadencija trunka 5 metus;
o AV irjstaigy vadovy atranka atliekama tik vieSojo konkurso bidu (iSskyrus statutiniy AV);
e atrankg atlieka vienas AVT atrankos komitetas;

Specialios taisyklés, priimtos aukstesniyjy vadovy atrankai, vertinimui ir ugdymui reglamentuoti
(20.06.2013)

o Nustatyti reikalavimai auksStesniesiems vadovams: pakankamas i$silavinimas, vadovavimo
patirtis, kalby jgtdziai, kompetencijos pagal AVT kompetencijy modelj;

o AV irjstaigy vadovy dalyvavimas kompetencijy jvertinime ir ugdyme yra privalomas;

e Yrasudaroma AVT talenty grupé.
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Valstybés tarnybos valdymas Estijoje yra decentralizuotas: institucijos gali savarankiskai kurti ir taikyti
savo kompetencijy modelius, priimti su Zmogiskyjy istekliy valdymu susijusius sprendimus. Valstybés
tarnybos valdymag koordinuoja trys institucijos (zr. 18-3gjj paveiksla):

18 paveikslas. Valstybés tarnybos valdymo koordinavimas Estijoje

Teisékora Valstybés tarnybos (iSskyrus
AVT ir jstaigy vadovus)
zmogiskujy istekliy valdymo

koordinavimas

Teisingumo ministerija

Finansy ministerija

Vyriausybés kanceliarijos AVT
kompetencijy centras

AVT atranka ir ugdymas

Skirtingai nuo bendryjy valstybés tarnybos kompetencijy, AV ir jstaigy vadovy kompetencijos valdomos
centralizuotai. Atsizvelgiant j anks€iau minétg EBPO rekomendacijg jgyvendinti ,Vienos vyriausybés*
koncepcijg, AV ir jstaigy vadovai yra iSsKirti j vieng grupe, uz kurios atrankg ir ugdyma yra atsakingas
Kompetencijy centras. Sios institucijos vadovas yra tiesiogiai atskaitingas Estijos vyriausybés kancleriui.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti apie didesnj AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo centralizavima, siekiant AVT
kompetencijy valdymo praktiky ir standarty vieningumo ir didesnés orientacijos j bendrg tiksla.

o AiSkiau ir konkreciau susieti AV ir jstaigy vadovy kompetencijy ugdymo strategijg su valstybés
strateginiais tikslais. Tai padéty geriau koordinuoti jy jgyvendinimo veiksmus ir tikslingesn;j
vykdyma.

3. AV ir jstaigy vadovy kompetencijy modelis

Estijoje valstybés tarnyboje naudojamas ne vienas kompetencijy modelis: kiekviena institucija gali turéti
ir naudoti savg kompetencijy modelj, pavyzdzZiui, Finansy ministerija atsakinga uz bendro valstybés
tarnautojy (iSskyrus AV ir jstaigy vadovus) modelio karimg ir naudojima. Taciau AVT kompetencijy
modelis yra vieningas ir uz jo kdrimag, atnaujinimg ir naudojima yra atsakingas Kompetencijy centras.
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Estijos AVT kompetencijy modelj sudaro 6 kompetencijos: ateities karéjas (angl. future designer),
pasiekéjas (angl. achiever), inovacijy skatintojas (angl. innovation booster), vertés karéjas (angl. value
builder), jgalintojas (angl. empowerer) ir savarankiSkas lyderis (angl. self leader).

19 paveikslas. Estijos AVT kompetencijy modelis

Fulure Ateities
(.) Designer kﬁréjas

Inovacijy Innovation Value Vertés
skatintojas ~ Booster @ ¥ e Kiiréjas
.
S k.vk - *
avaranki$kas Self A ‘
lyderis Leader ¥ . Empowerer
’ lgalintojas
Achiever >@.
Pasiekéjas

Kiekviena kompetencija yra apraSyta darbinio elgesio kalba, jvardinant abu jos taikymo krastutinumus,
t. y. efektyvy ir neefektyvy. Kompetencijy profilis nenaudojamas.

Pavyzdys: Vertés kuréjas
Vertés karéjas kuria strategijas ir paslaugas, kurios remiasi vartotojy poreikiais.

Efektyvus lyderis jtraukia tikslines grupes | strategijy ir paslaugy kirima, atsispiria nuo jy poreikiy, iSmano savo
politikos srities specifikg ir jos sgsajas su kitomis sritimis, mato valstybe kaip vieng visuma, analizuoja strategijy ir
paslaugy poveikj ir naudoja analizés rezultatus vertei kurti.

Neefektyvus lyderis tikslines grupes jtraukia formaliai, strategijoms kurti ir paslaugoms teikti apsiriboja savo
politikos sritimi, strategijy ir paslaugy poveikj vertina formaliai.

Siuo metu naudojamas AVT kompetencijy modelis yra jau tregiasis, sukurtas 2017 m. Pirmoji
kompetencijy modelio versija buvo sukurta 2005 m., o antroji — 2009 m. Kompetencijy modelio kaitg
jveikimo priemoniy planavimas. Nors uz AVT kompetencijy modelio kirimg ir atnaujinima yra atsakingas
Kompetencijy centras, j §j procesg yra aktyviai jtraukiami kity institucijy atstovai, organizuojamos fokus
grupes ir diskusijos, kuriy rezultatai naudojami kompetencijy modeliui tobulinti.

Dabartinis kompetencijy modelis buvo parengtas ne modifikuojant ankstesnijjj, o kuriant nauj1 modeli.
Toks sprendimas buvo priimtas jvertinus ankstesniojo modelio tinkamumg globaliy tendencijy
(globalizacijos, konkurencijos tarp Saliy augimo, naujy technologijy jsigaléjimo, tiksliniy grupiy poreikiy
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augimo, naujy darbo formy, demografiniy pokyciy, neapibréztumo didéjimo) kontekste. Buvo siekiama,
kad pats modelis ir jo pateikimo forma baty patrauklUs, aiSkds ir paprasti bei orientuoti j asmen,;.

AVT kompetencijy modelis naudojamas AV ir jstaigy vadovy bei talenty, galin€iy ateityje dirbti AVT,
atrankai, kompetencijy vertinimui ir ugdymui vykdyti. Modelis nesiejamas su AV ir jstaigy vadovy atlygiu.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Reguliariai vertinti kompetencijy modelio turinj ir jj atnaujinti, kei¢iantis aplinkos veiksniams ir
tikslinés grupés poreikiams. Tai uztikrinty kompetencijy modelio aktualumg ir orientacijg |
esminiy prioritety jgyvendinima.

¢ Atnaujinant kompetencijy modelj, uztikrinti, kad jis bdty ,draugiSkas vartotojui“: aiSkus,
suprantamas, paprastas naudoti. Tai ne tik skatinty aktyvesnj kompetencijy modelio naudojima,
bet ir kurty teigiamg valstybés tarnybos kaip darbdavio jvaizd,.

o | kompetencijy modelio vertinimg ir tobulinimg jtraukti tuos asmenims, kuriems jis kuriamas, ir
kitus ekspertus. Tai leisty pazvelgti | kompetencijy modelj i§ jvairiy pusiy ir uztikrinty
kompetencijy modelio priimtinuma tiems, kuriems jis taikomas.

4. Estijos AV ir jstaigy vadovy atranka

AV ir jstaigy vadovy atrankai Estijoje yra keliami konkretus tikslai:

1. Pritraukti ir atrinkti geriausig kandidatg;
2. 18vengti atrankos politizavimo.

AV ir jstaigy vadovy atranka yra pagrjsta kompetencijy modeliu, kurio naudojimas jtvirtintas jstatyme.
Kadangi jstatymas nurodo tik bendrus atrankos kriterijus, ruoSiantis atrankai personalo valdymo
specialistai parengia konkrety, darbo specifikg atitinkantj, atrankos kriterijy sgrasg, kurj apsvarsto AVT
atrankos komitetas.

AV ir jstaigy vadovai yra labiau vadinamieji generalistai negu specialistai, taCiau j jstaigy ir atitinkamos
srities padaliniy vadovy pareigas siekiama atrinkti asmenis, turinCiy Ziniy / patirties toje srityje, kurioje
planuoja dirbti. 18skiriami tam tikri jstaigy klasteriai, kuriose galéty dirbti ir rotuotis panaSig patirtj /
iSsilavinima/ zinias turintys asmenys — statutiné valstybés tarnyba, Svietimo bei kultdros jstaigos ir t.t.

Visy AV ir jstaigy vadovy atranka (iSskyrus kandidaty j statutinius AV) atliekama atviro konkurso budu,
o kandidaty vertinima atlieka vienas AVT atrankos komitetas, kurj sudaro 6 nariai. 5 iS jy yra pastovas,
0 vienas narys (ministerijos kancleris), atstovauja institucijg, kuriai yra atrenkamas AV ar jstaigos
vadovas (konkrecios atrankos ,savininkas“). Vienas i§ pastoviy AVT atrankos komiteto nariy yra
nepriklausomas atranky ekspertas. Taip pat vienas i$ pastoviy komiteto nariy, yra profesionalus atranky
specialistas ir Kompetencijy centro atstovas.

Svarbiausi i$80kiai, su kuriais Kompetencijy centras susiduria AV ir jstaigy vadovy atrankoje, yra prastas
valstybés tarnybos kaip darbdavio jvaizdis, menkas pasitikéjimas atviry konkursy skaidrumu ir mazas
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kandidaty, turinCiy tinkamas lyderystés kompetencijas, skaiCius. Remiantis 2017 m. duomenimis,
vidutinidkai vienoje AV ar jstaigos vadovo atrankoje savo kandidattras pateikia 8 pretendentai, 0 4 iS jy
— patenka j antrgjj etapg. Todél daug démesio skiriama atrankos proceso ir priemoniy kokybei uztikrinti,
siekiant skaidriai identifikuoti ir atrinkti geriausius kandidatus.

Siekiant pritraukti daugiau tinkamy kandidaty, pokyc¢iai buvo jgyvendinti jy paieSkos procese. Vienas
svarbiausiy — atrankos j valstybés tarnybg skelbimy formos ir turinio pakeitimas (zr. 20-gjj paveikslg).
Buvo parengta patraukli, Siuolaikines darbuotojy paieskos tendencijas atitinkanti darbo skelbimo forma,
kurioje nurodoma ne tik pagrindiné informacija apie pareigybe, bet ir svarbiausi i$Silkiai. Pakeitus
skelbimy formg padidéjo kandidaty skaicius atrankose.

Nauja skelbimy forma padeda kurti pozityvy valstybés tarnybos kaip darbdavio jvaizdj, komunikuoti
,vienos vyriausybés® Zinute. Tokj jvaizdj stiprina ir tai, kad visy AV ir jstaigy vadovy atrankos yra
skelbiamos Vyriausybés kanclerio vardu.

20 paveikslas. Atrankos j Estijos AVT skelbimy pavyzdziai

P“"A' a1 ‘f‘ll"
Tohus jarelvalve
Tulemushkud protsessid

Otmme vBimeket Julti
Iajandus- 18 Kommumik atsioani
ministeeriumi transpore
aschants

Velernaar- ja Toiduanmel

CRae e Srasatt it e miAaste s um
spordi asekantsleriks,

N ey
e Bed

Kandidaty vertinimas yra vykdomas keliais etapais:

1. Atrankos dokumenty ir esé vertinimas. Siame etape vertinamas atitikimas formaliems
reikalavimams, srities iSmanymas, strateginis mastymas. Be jprasty dokumenty, parodanciy
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formaliy atrankos kriterijy atitikimg, kandidatas turi pateikti esé, kuriuo vertinamas kandidato
gebejimas mastyti strategidkai. | kitg etapg patenka ne daugiau nei 7 kandidatai.

2. Kompetencijy modeliu grjstas interviu ministerijoje. Siame etape vertinamos specifinés
kompetencijos ir gebéjimas jsilieti j konkrety kolektyva. Institucijos, kurioje vyksta interviu,
personalo specialistai paruoSia interviu ataskaita, kuri yra perzitrima ir aptariama AVT atrankos
komitete. | kitg etapg patenka ne daugiau nei 3 kandidatai.

3. Psichologinis testavimas ir struktiiruotas interviu. Siame etape vertinami lyderystés
gebéjimai, kognityviniai gebéjimai ir asmenybés bruozai. Tai néra savarankiSkas atrankos
etapas. Jo rezultatai panaudojami tolimesniame atrankos etape. Jvertinimg atlieka Kompetencijy
centro specialistas.

4. Interviu ir prezentacija AVT atrankos komitete. Siame etape vertinami strateginés lyderystés
gebegjimai, vertybes, patikimumas. Interviu atrankos komitete yra standartizuotas. Interviu
komiteto nariai veda pagal AVT kompetencijy modelj parengta interviu vedimo metodikg. Po Sio
atrankos etapo AVT atrankos komitetas institucijai, j kurig vykdoma atranka, rekomenduoja 1 —
3 kandidatus. Galutinj sprendimg dél kandidato pasirinkimo priima institucijos vadovas.

Konkrediy atrankos metody pasirinkimas néra grieztai reglamentuotas: jy rinkinys gali skirtis
priklausomai nuo to, kokia informacija apie kandidatg yra Zinoma pradiniuose atrankos etapuose.
Metodus, kurie bus naudojami konkrecCioje atrankoje, AVT atrankos komitetas aptaria, prie$
pradédamas kandidaty vertinimag.

Sprendimai dél kandidaty atrankos j kitg etapg AVT atrankos komitete priimami konsensuso bidu
(standartizuotas kandidaty reitingavimo jrankis.

Visi atrankoje dalyvave kandidatai yra informuojami apie atrankos rezultatus. Kandidatams, atmestiems
paskutiniajame atrankos etape, Kompetencijy centro atstovai suteikia iSsamy grjztamajj ry$j Zodziu apie
ju vertinima.

AV ar jstaigos vadovo atrankos proceso trukmé yra aiSkiai reglamentuota: procesas nuo atrankos
paskelbimo iki galutinio sprendimo dél kandidato pasirinkimo negali trukti ilgiau nei 120 dieny. Sis
terminas pasitelkiamas kaip vienas i$ rodikliy Kompetencijy centro veiklai vertinti.

Po AV ir jstaigy vadovy atrankos néra vieningo adaptavimo proceso. Institucijos, kuriose pradeda dirbti
nauji AV ar jstaigy vadovai, savarankiSkai uzsiima naujy darbuotojy adaptavimu pagal savo veiklos
specifikg. Kita vertus, naujiesiems darbuotojams AVT Kompetencijy centras parengia individualius
ugdymo planus ir i§ karto juos jtraukia j bendrg AVT kompetencijy ugdymo sistema.

Geruyjy praktiky taikymo rekomendacijos

o |diegti kandidaty informavimo po AV ir jstaigy vadovy atrankos procesg. Tai padéty geriau valdyti
kandidaty l0kescius ir formuoti pozityvy valstybés tarnybos kaip darbdavio jvaizd;.

e Svarstyti apie vienos atrankos komisijos visoms AV ir jstaigy vadovy atrankoms sudarymag. Tai
padety uztikrinti vienodus AV ir jstaigy vadovy atrankos standartus, nuosekly kompetencijy
modelio naudojimg atrankoje.

¢ Didinti atrankos komisijy profesionalumg. Tai galima daryti, pasitelkiant profesionalius atranky
specialistus kaip nepriklausomus atranky komisijy narius. Kitas budas — apmokyti atrankos
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komisijy narius atrankos interviu vedimo techniky. Sios priemonés leisty pagrjs¢iau vertinti
kandidaty gebéjimus bei asmenines savybes ir tokiu budu didinty atranky kokybe.

e Keisti atrankos skelbimy forma, kad jie atitikty Siandienines darbuotojy paieskos tendencijas. Si
priemoné padéty didinti kokybisky kandidaty skaiciy atrankose.

o Kaupti informacijg apie ankstesnius pretendenty jvertinimo rezultatus bei juos panaudoti kitose
AV ir jstaigy vadovy atrankose, tokiu budu trumpinant ir efektyvinant atrankos proceduras.

5. Estijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy vertinimas

AV ir jstaigy vadovy kompetencijy vertinimas Estijoje yra traktuojamas kaip sudedamoji kompetencijy
ugdymo dalis, t .y. vertinimas atliekamas tik ugdymo tikslais, o kiti personalo sprendimai vertinimo
pagrindu néra priimami. Kiekvieno AV ar jstaigos vadovo kompetencijos turi bati jvertintos maziausiai
vieng kartg per 2 metus. Vertinimg organizuoja Kompetencijy centras.

Siuo metu Kompetencijy centras vykdo pilotinj projekta, skirtg jvertinti pilno AV ir jstaigy vadovy veiklos
valdymo centralizavimo galimybes, kuriame savanoriSkai dalyvaus kelios institucijos. Projektas buvo
skirtingose institucijose, néra pakankamai sisteminis ir neretai vykdomas formaliai. Prie$ pilotinj projektg
buvo atlikta galimybiy studija, kuri nei uzZsienio Salyse, nei Estijoje nenustaté geryjy praktiky, kurios
galéty bati taikomos visapusiSskam AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo centralizuoti.

Kompetencijoms vertinti naudojamas 360° grjztamojo rySio jrankis.

Vertinamasis valstybés tarnautojas gali pasirinkti vertintojus. | vertintojy sgrasg jtraukiami ne tik
tradiciniai vertintojai (pats vertinamasis, jo tiesioginis vadovas, kolegos, pavaldiniai), bet ir institucijos
partneriai, nors tai néra privaloma. Vertinimo metodika sukonstruota taip, kad vertinamieji privalo pateikti
ne tik skaitinius vertinimus, bet ir Zodinius komentarus kiekvienam vertinimui. Dél Sios priezasties
vertinamieji yra mokomi kokybiSkai teikti griztamajj rys;.

Vertinimo klausimynas yra standartizuotas ir pagristas AVT kompetencijy modeliu. Visg vertinimag
organizuoja ir administruoja Kompetencijy centro darbuotojai. Jie taip pat stebi informacijg apie
vertinimo terminus ir prireikus informuoja AV apie batinybe dalyvauti vertinime.

Vertinimas atliekamas pasitelkiant internetinj jrankj, kuris Siuo metu néra susietas su kitomis AVT
personalo valdymo sistemomis. Ateityje §j jrankj, naudojamg AVT ZI valdyti, planuojama atnaujinti ir
integruoti j bendrgjg sistema.

Sugeneravus vertinimo ataskaitg, Kompetencijy centro specialistas susitinka su vertinamu AV ar
jstaigos vadovu ir suteikia jam iSsamy grjztamajj rySj apie vertinimo rezultatus, padeda bei identifikuoti
mokymosi poreikius. Vertinimo rezultatai yra aptariami metinio pokalbio tarp vertinamojo AV ar jstaigos
vadovo ir jo tiesioginio vadovo metu. Butent po Sipo pokalbio yra sudaromas individualus AV ar jstaigos
vadovo ugdymo planas. Metinio pokalbio metu vadovas ir pavaldinys aptaria ne tik ugdymo poreikius,
bet ir kitus klausimus: veiklos tikslus ir jy pasiekima, karjeros lGkescius ir galimybes.

128



VPVl OVC

VS MBS TA Consulting
Be kompetencijy vertinimo, Kompetencijy centras kas tris metus atlieka AVT jsitraukimo tyrimg, kuriam
pasitelkia iSorinius tiekéjus. |sitraukimo tyrime yra kvieCiami dalyvauti visi AV ir jstaigy vadovai.
|sitraukimo indeksas, kurj parodo tyrimo rezultatai, yra vienas esminiy veiklos rodikliy, jtvirtinty
Vyriausybés strategijoje. Likusieji valstybés tarnautojai dalyvauja kitame jsitraukimo tyrime, kuris yra
organizuojamas Finansy ministerijos. Siy dviejy tyrimy metodikos yra skirtingos, dél ko rezultatai negali
bati palyginami tarpusavyje, kas sudaro klit¢iy bendrai ,vienos vyriausybés® koncepcijai jgyvendinti.

AVT jsitraukimo tyrimo rezultatai yra analizuojami Kompetencijy centre, jtraukiant ir kity institucijy
atstovus. Remiantis analizés iSvadomis, parengiami veiklos tobulinimo veiksmy planai, kuriais siekiama
jgyvendinti konkre€ius pokycius. Pavyzdziui, atlikus pirmajj jsitraukimo tyrimg 2011 m., siekiant padidinti
jsitraukusiy valstybés tarnautojy skaiciy, buvo patobulinta jy atranka, o siekiant palengvinti naujoviy
diegima — sukurta ir jvykdyta inovacijy mokymo programa.

Apibendrinti jsitraukimo tyrimo rezultatai (be skirtingy institucijy rezultaty palyginimo) yra pateikiami
vieSai Vyriausybés tinklapyje.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e 360° grjztamojo rySio metodo taikymg sieti tik su ugdymo poreikiy vertinimu ir priemoniy
planavimu. Tai didinty AV ir jstaigy vadovy pasitikéjimg vertinimo jrankiu ir paneigty klaidingas
nuostatas, kad Sis jrankis yra skirtas baudimui.

e Ugdyti vertintojy kompetencijas naudoti 360° grjiztamojo rySio metodg, parengiant ir vieSinant
kokybiskg metoding medZiagg ir instruktuojant arba apmokant vertintojus. Tai padidinty
vertinimo kokybe ir skatinty daznesnj vertinimo metodo naudojima.

o leskoti galimybiy atlikus vertinimg 360° grjztamojo rySio metodu, suteikti vertinamiesiems iSsamy
griztamajj ry§j. Taip bty skatinamas vertinamuyjy jsitraukimas ir asmeniné atsakomybé uz savo
kompetencijy didinimg bei pagrjstai planuojamos ugdymo priemonés ir valdomi vertinamojo
lbkesciai.

o Vykdyti vieningg AVT jsitraukimo tyrimg. Tyrimo rezultatai uZtikrinty tobulinimo veiksmy
sistemingg planavima.
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6. Estijos AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Identifikuojant AV ir jstaigy vadovy poreikius yra naudojamasi dviem esminiais informacijos Saltiniais:

1. Informacija apie individualius ugdymo poreikius, gaunama is:
a. kompetencijy vertinimo;
b. atrankos rezultaty;
c. ankstesniy ugdymo programy rezultaty;
2. Informacija apie strateginius poreikius, gaunama is:
a. vyriausybes strategijos,
c. pokyc€iy plany,
d. ,Karsty“ temuy.

AV ugdymo poreikius analizuoja ir ugdymo priemones planuoja Kompetencijy centras, pasitelkdamas
ES struktdriniy fondy investicijas. AV ir jstaigy vadovy taip pat gali dalyvauti mokymuose, kuriuos
organizuoja institucijos, kuriose jie dirba. AVT ir kity institucijy organizuojamas ugdymas tarpusavyje
nekoordinuojamas.

Visoms ugdymo formoms realizuoti yra pasitelkiami idoriniai tiekéjai. Pagrindinés AV ir jstaigy vadovy
ugdymo formos, kurias sitlo Kompetencijy centras yra Sios:

1. Metiné konferencija. ] jg kvieCiami visi AV ir jstaigy vadovai (jy Estijoje yra 98), dalyvavimas
savanoriSkas. Konferencija paprastai trunka 2 dienas, konferencija organizuojama vis kitame
dideliame Estijos mieste. Pagrindiniai siekiai, organizuojant konferencijg, yra paskatinti
tarpusavio bendravimg, bendrumo jausmag, suteikti tinklaveikos galimybes, jkvépti dalyvius.
Kiekvienai konferencijai yra pasirenkama globali, strategineé, j ateitj orientuota tema, kurig
iSgrynina ir pasiulo Kompetencijy centras.

2. Ugdymo programos. Kiekvienais metais Kompetencijy centras organizuoja vieng ilgalaike
ugdymo programa, orientuotg j konkreciy jgtdziy ugdyma (inovatyvumas, orientacija j klientg ir
pan.). Programa yra kuriama specialiu Kompetencijy centro uzsakymu ir pritaikoma jy
nurodytiems ugdymo poreikiams, jg sudaro keletas moduliy, kuriy kiekvienas trunka 2—3 dienas.

Pradedant nuo pirmosios programos, organizuotos 2010 m., didelis démesys kreipiamas
tarptautinés patirties jgijimui: pirmojoje programoje dalis moduliy vyko uZsienio Salyse, be to,
tolimesnése programose yra renkamos misrios grupés is keliy Saliy dalyviy.

Programose yra naudojama didelé ugdymo metody jvairové, kuriy konkretus rinkinys priklauso
nuo programos temos. Visose programose dominuoja ,mokymasis per darymg®, programy
dalyviai praktiskai iSbando jvairius darbo metodus, kuria paslaugas, jgyvendina kitus projektus.

Dalyviai j ugdymo programas atrenkami, atsizvelgiant j institucijy poreikius (problemines vietas)
ir AVT potencialg.
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Mokymo seminarai. Tai trumpalaikiai mokymai, skirti konkretiems jglidziams, pavyzdziui, vieSo
kalbéjimo, bendravimo su Ziniasklaida, ugdyti. Kaip ir ilgalaikés mokymosi programos, mokymo
seminarai remiasi ,mokymusi per darymg“: ju metu mokymy dalyviai dalyvauja jvairiose
situacijose, kuriuose turi parodyti ir treniruoti savo jgudzius.

Stazuotés, patirties dalinimosi vizitai. Si ugdymo priemoné pladiausiai taikoma ministerijy
kancleriams ugdyti: jie turi reguliarius vizitus j uzsienio Salis, kuriose dalinasi patirtimi.
Individualus ugdymas: $eséliavimas, kouéingas, mentorysté. Sios ugdymo priemonés
pasitelkiamos pagal poreikj. Paprastai koucingo ir mentorystés paslaugas teikia iSoriniai
specialistai.

Geryjy praktiky rekomendacijos

7.

Organizuoti AVT metine konferencija, siekiant ATV suvienyti ir jkvépti strateginiy tiksly siekimui.
Organizuoti ilgalaike vadovy ugdymo programa. ligalaikis kryptingas ugdymas padéty pasiekti
tvarius kompetencijy pokycius. Atranka j programg padéty tikslingai investuoti iSteklius j vadovy
ugdyma.

Svarstyti individualizuoto ugdymo galimybes auk$€iausiems vadovams. Asmeniniy ugdymo
poreikiy identifikavimas ir individualizuotas ugdymas (koucingas ir mentorysté) padeda tikslingai
atliepti Zmoniy, nuo kuriy kompetencijy priklauso reikSmingiausiy valdymo sprendimy kokybé,
ugdymo poreikius.

Karjeros valdymas Estijos AVT

karjeros valdymui Estijos AVT yra pasirinktas talenty valdymo principas: vykdomos 2 talenty programos,
kuriy kiekviena nukreipta j skirtingg tiksline grupe.

Pagrindiné talenty programa Estijos AVT yra ,Newton* programa (programa buvo jgyvendinta 4 kartus),
j kurig dalyviai atrenkami i$ valstybés tarnybos vidutinés grandies vadovy. Programai keliami 3 tikslai:

1.

3.

Sistemingai ugdant valstybés tarnautojy lyderystés kompetencijas, paruosti potencialius ateities
lyderius Estijos valstybés tarnybai;

Motyvuoti programos dalyvius savo asmeninius karjeros planus susieti su valstybés tarnyba ir
prisiimti didesne atsakomybe uz savo veiklos sritj;

Ugdyti bendrasias vertybes ir bendradarbiavimo jgudzius.

.,Newton“ programos trukmé yra 1 metai, per kuriuos dalyviai gauna apie 180 akademiniy valandy
ugdymo. Programa sudaryta i$ 4 moduliy:

1.

2.
3.
4

Politikos formavimas, inovacijos ir vieSosios paslaugos;
Strateginis valdymas, teiseés pagrindai ir iStekliy valdymas;
Asmeninis efektyvumas, Zmogiskuyjy istekliy valdymas, procesy valdymas;
Komunikacija, bendradarbiavimas, tinklaveika.
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Naudojamos 3 ugdymo formos:

o Ugdymas grupéje: paskaitos, grupinés diskusijos, komandinés uzduotys, atvejy analizé;

e Individualusis ugdymas: $eSéliavimas, kompetencijomis grjstas jvertinimas (jvertinimui
naudojamas AVT kompetencijy modelis), individualios pasiruodimo uzduotys;

e Pagalba individualiai saviugdai: profesionaly vedamos koucingo sesijos.

Programos dalyviai atrenkami atviros atrankos principu. Reikalaujama, kad jie turéty bent vieny mety
darbo vieSajame sektoriuje ir bent dviejy mety vadovavimo patirtj, labai gerus esty ir angly kalby
joudzius, didelj vadovavimo potencialg ir motyvacijg bati vadovu bei dalyvauti programoje.

Pasibaigus programai, deSimt didziausig potencialg atskleidusiy dalyviy gauna papildomg ugdyma:
kompetencijy jvertinimg ir ugdomajj pokalbj, Seséliavima, individualy koucingg bei galimybe dalyvauti
AV ir jstaigy vadovy ugdyme. Programa vertinama kaip sékminga, nes 62 i§ 85 % baigusiyjy karjeroje
po programos baigimo jvyko Zenklds pokydiai.

Antrosios talenty programos ,Fast-track: The Next Generation of Leaders* tiksliné grupé yra aukstyjy
mokykly absolventai, tik pradedantys savo profesine karjera. Siuo metu programa vykdoma tregigjj
kartg. Programos tikslas yra paskatinti talentingus Zmones pradéti savo karjerg valstybés tarnyboje ir
padeti jiems uzaugti iki ateities lyderiy.

Kompetencijy centras koordinuoja programos jgyvendinimg, taCiau kiekviena institucija savarankiskai
sprendzia, ar ji nori priimti talentus ugdymui ir tampa jy ,savininkais®. Programos metu jos dalyvis laikinai
dirba jj pasirinkusioje institucijoje, taciau tai nesukuria ilgalaikiy jsipareigojimy — pasibaigus programai
darbo santykiai gali baigtis kiekvienos 3alies iniciatyva.

Programos trukmé yra 18—-21 mén. Ugdymo intensyvumas programos pradzioje yra intensyvesnis nei
pabaigoje. Mokymus gali gauti ne tik programos dalyvis — Kompetencijy centras prireikus konsultuoja ir
apmoko talenty ,Seimininkus®.

Programoje naudojamos 3 ugdymo formos:

e Ugdymas grupgje: vieSojo valdymo pradziamokslis, lyderystés pradziamokslis, kompetencijomis
gristas mokymas.

¢ Mokymasis dirbant: darbas valstybés tarnautojo pareigybése konkrec€ioje institucijoje, stazuotés
kitose institucijose arba uZsienyje, SeSéliavimas.

e Pagalba individualiai saviugdai: profesionaly vedamos kou&ingo sesijos, karjeros konsultavimas,
kuratoriy pagalba.

Uztikrintai negalima pasakyti, kad Si talenty programa tiesiogiai prisideda prie AVT stiprinimo, nes ji
pirmiausia stiprina vidurinés valstybés tarnybos vadovy grandj. Visgi pastebima, kad $i programa daro
labai teigiamg poveikj Estijos valstybés tarnybos jvaizdziui.
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Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Organizuoti AVT talenty programa, siekiant j AVT pritraukti auksto potencialo darbuotojus.
Atranka j tokig programg padéty identifikuoti rytojaus lyderius valstybés tarnyboje, o atrinktyjy
ugdymas padidinty lyderystés gebéjimus vidurinéje vadovy grandyje, sukurty didesnj ratg
Zmoniy, galin€iy ir norin€iy tapti aukSciausio lygio vadovais.

8. IT jrankiy naudojimas Estijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymui

Siuo metu Kompetencijy centro uzsakymu yra kuriamas internetiniy kompetencijy centras. Jo
panaudojimo sritis kol kas yra siaura — suteikti pagalbg vertinant AV ir jstaigy vadovus ir planuojant jy
ugdyma. Pasitelkiant elektroninj jrank| fiksuojami:

¢ Metinio pokalbio rezultatai (vertinimas);

¢ Ugdymo poreikiai;

¢ Ugdymo planas;

¢ Informacija apie teikiamas ugdymo galimybes.

360° grjztamojo rySio vertinimo jrankis néra integruotas j internetiniy kompetencijy centrg, tai
planuojama padaryti ateityje. Ateityje internetiniy kompetencijy centrg taip pat planuojama plésti kitais
modauliais, jau kuriamas paieskos ir atrankos modulis.

Prie internetiniy kompetencijy centro vartotojai gali prisijungti jvairiais budais: ID korteliy, mobilaus ID,
»omart ID“ budu.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Taikytiny geruyjy praktiky nebuvo identifikuota.
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4 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu
Nyderlanduose, ataskaita

1. Bendroji informacija apie vizitag

Vizito Salis: Nyderlandy Karalysté.

Priimancios organizacijos: AukStesniosios valstybés tarnybos biuras (oland. Bureau Algemene
Bestuursdienst / angl. Office for the Senior Civil Service — OSCS) ir Nyderlandy VieSojo valdymo
mokykla (oland. Nederlandse School voor Openbaar Bestuur / angl. School of Public Administration of
Netherlands, toliau — NSOB )

Vizito laikotarpis: 2018 04 16-17.
Vizito dalyviai:

1. Reda Rekas$ieneé, Valstybés tarnybos departamento Zmogiskujy istekliy plétros skyriaus vedéja;
2. Arvydas Kazlauskas, Valstybés tarnybos departamento Atranky skyriaus vedéjas;
3. Almanta Jakstaité Vinkuviené, OVC Consulting partneré ir konsultantée.

Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai:
33 lentelé. Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai

Patirties pateikéjas Ziniy ir perduodamos gerosios patirties sritis

Lotte Bok, OSCS Jvadas ir bendra informacija apie OSCS, vykdomas funkcijas bei
VieSosios lyderystés vizija (angl. Vision of Public Leadership)

Arend van der Toorn, OSCS Atranka ir jdarbinimas

Charlotte Staats, OSCS Mokymas ir ugdymas
Oebele Tolsma, OSCS Veiklos vertinimas, darbo uZzmokestis, karjera ir mobilumas
Esmé Cartens, AVT vadovy Aukstesniyjy valstybés tarnautojy ugdymo vizija ir ugdymo programos

ugdymo srities vadové ir

Bram van Vulpen, programy
vadovas, NSOB
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2. Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir
organizavimas

AVT Nyderlanduose sudaro aukSc&iausiyjy valstybés tarnautojy, dirbanciy vyriausybéje, lygmuo:

o Aukscéiausios vadovybés grupé (angl. Top Mangement Group, toliau — AV grupé), kurig
sudaro generaliniy sekretoriy (angl. Secretary General), generaliniy direktoriy (angl. Director
General), konsultanty ir specialiyjy pataréjy (angl. Top Consultant and Special Advisor) funkcijy
atlikéjai (Siuo metu tai 88 atitinkamas pareigas einantys asmenys);

e Direktoriai (angl. Directors, 390 pozicijy).

Uz vadovavimo kokybés uztikrinimg Sioje grandyje atsakingas AuksStesniosios valstybés tarnybos biuras
(toliau - OSCS).

AV grupé buvo iSskirta 2000 m., siekiant pakankamai greitai, lanksciai ir kokybi$kai uztikrinti kvalifikuoty
vadovy jdarbinimg auk&c€iausioje grandyje. OSCS yra Auk&Ciausiy vadovy grupés narius jdarbinanti
institucija, kuri pagal centralizuotg procedira atlieka jy paieskg ir atrankg, suteikia jvairias ugdymo(si)
galimybes bei karjeros ir mobilumo konsultavimo paslaugas.

Kitos AVT pareigybés: Direktoriy vadovavimo kokybés uZtikrinime ir gebéjimy valdyme OSCS atlieka
koordinuojancig ir patarian€ig funkcijas atrankos procese bei teikia mokymo bei ugdymo ir karjeros
konsultavimo paslaugas.

Siekiant didesnio ilgalaikio bendradarbiavimo ir nuoseklumo, auginant potencialius aukS&iausio lygmens
vadovus bei uztikrinant reikiamg vadovavimo kokybe ir Zemesnése grandyse, 2017 m. OSCS tapo
atsakinga uz padaliniy vadovy / vidurinés vadovy grandies (angl. Head of the Department gebéjimy
kokybés uZtikrinimg bei ugdyma. Taciau kol kas néra numatyti konkretts zingsniai ir bidai, kaip tai bus
jgyvendinama (iki Siol Zmogiskujy istekliy valdymas Sioje grandyje vyko necentralizuotai — tiek atrankos,
tiek gebéjimy ugdymo procesus ministerijos ir jstaigos organizavo savarankiskai).

Siekiant uztikrinti vadovavimo kokybe ir | ateitj orientuotg Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy gebéjimy
augima, AVT zmogiskuyjy istekliy valdyme nuo 2016 m. vadovaujamasi ,Viesosios lyderystés vizijos®
(angl. Vision of Public Leadership) dokumentu. Sis dokumentas yra OSDC oficialiai patvirtintas ir
taikomas AV bei jstaigy vadovy atrankos, veiklos tobulinimo, ugdymo ir karjeros valdymo procesuose,
taCiau jis néra jtvirtintas atskiru teisés aktu.

VieSosios lyderystés vizijos dokumente jtvirtintos trys pagrindinés vertybés — integralumas,
bendradarbiavimas ir refleksija, — kuriomis turi pasizymeéti vieSieji lyderiai (Zr. 21-gjj paveikslg).
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21 paveikslas. VieSosios lyderystés vizija — 3 kertinés vertybés
Integrity
y \
/
,/ ) \
/ Public
Leadership
f/(’
Cooperation Reflection

Taip pat VieSosios lyderystés vizijos dokumente numatytos ir trys pagrindinés rolés: socialinio partnerio
(angl. Social Partner), vadovo-profesionalo (angl. Manager) ir politinio pataréjo (angl. Political Advisor).

Sias roles turi gebéti realizuoti auk$&iausias valstybés tarnybos pozicijas uzZimantys asmenys (Zr. 22-3jj
paveikslg).

22 paveikslas. VieSosios lyderystés vizija

Resistant

Manager

Vizijos dokumente jtvirtinama prielaida, kad pasizymeéjimas integralumu, bendradarbiavimu ir refleksija
bei Siy vertybiy taikymas vadovams padeda realizuoti minétas roles.
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Taip pat laikomasi nuostatos, kad AVT dirbantys asmenys yra patys atsakingi tiek uz vertybiy
realizavimg, tiek uz charakteristiky / gebéjimy, svarbiy Siy roliy kasdieniam jgyvendinimui (Shared
Leadership, Situational Awareness, Stress Resistance ir kt..), ugdyma. Tuo metu OSCS uztikrina
VieSosios lyderystés vizijos realizavimui biting aplinkg ir priemones.

IS 80-ties OSCS darbuotojy 40-45 dirba atranky ir ugdymo bei karjeros konsultavimo srityje (vienam
konsultantui vidutiniS8kai tenka 75 priskirty vadovy konsultavimas, puse darbo laiko vidutiniSkai
konsultantas skiria atrankoms, kitg puse - konsultavimui). Apie 20 dirba mokymy programos kiirimo ir
jgyvendinimo srityje.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Siekiant uztikrinti vadovavimo kokybe valstybés tarnyboje ir sisteminj pozitrj, svarstyti galimybe
Lietuvos valstybés tarnyboje numatyti vieng jstaigg, atsakingg uz auksciausiyjy vadovy grandies
paiesSka, atranka, vertinimag, karjerg ir ugdyma.

o Apsibrézti, kas yra sékmingas / stiprus vadovas, ir susitarti, kokia yra sékmingos lyderystés
valstybés tarnyboje koncepcija.

3. AVir jstaigy vadovy kompetencijy modelis

Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy gebejimy kokybei uZztikrinti konkretus kompetencijy modelis
netaikomas. Praéjusiame deSimtmetyje OSCS paruostas ir Nyderlandy AVT taikytas 40-ties
kompetencijy sgvadas taikomas kaip pagalbiné priemoné ir Siuo metu panaudojamas tiek, kiek jame
esantys kompetencijy apra$ai atitinka VieSosios lyderystés vizijg. Taip pat jis naudojamas kaip metodiné
priemoné, formuluojant ir aprasant atrankai skirtus pozicijos profilius. Vis délto jo reikSmé Siuolaikiniame
Nyderlandy AVT ZI valdyme mazéja ir tampa antraeile.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Sékmingo vadovo charakteristiky / gebéjimy (kompetencijy) sistema turi biti taikoma valdymo
procesuose: atrankoje, vertinime, karjeroje, ugdyme.

4. Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy atranka

Zemesniuosiuose Nyderlandy valstybés tarnybos lygmenyse atrankos procesas yra decentralizuotas:
kiekviena ministerija pati sprendzia dél atrankos reikalavimy ir proceddros bei pati atsirenka
darbuotojus. Atrankos procesas néra kontroliuojamas jokios institucijos. Tai reiSkia, kad uz proceso
kokybe ir rezultatg atsakomybe prisiima pati jstaiga.
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Centralizuotai ir pagal nustatytg procedirg vykdoma atranka j Auk$Ciausios valstybés tarnybos
pozicijas. Darbuotojy paieSkg ir atrankg organizuoja bei vykdo OSCS, kuris taip pat jdarbina
Auks¢iausios vadovybés grupei priskiriamus valstybés tarnautojus.

Aukscéiausios vadovybés grupés atranka. Pagrindinis OSCS keliamas tikslas — atrinkti j 8ig grupe
tuos zZmones, kurie uzims ne vieng konkrelig pozicijg, o apskritai sékmingai dirbs Sio lygmens
pareigybése. Atrankos procese vadovaujamasi VieSosios lyderystés vizijos dokumente numatytais
trimis vertybiniais bei roliy kriterijais (zr. 1-gjj ir 2-3jj paveikslus). Taip pat yra patvirtinti ir keliami tam tikri
reikalavimai kandidaty patirCiai (tai yra vieninteliai formalieji kriterijai / apribojimai kandidatams):

e Darbo bent dviejose ministerijose patirtis;

o Patirtis kitur nei Centriniame vieSajame administravime;

e Tarptautiné patirtis;

o Patirtis bent dviejose S Siy sriCiy: ,politika“, ,paramos veikla“, ,pagrindiné veikla®
~inspektavimas®.

Kandidatai j AukSciausios vadovybés grupe turi atitikti bet kuriuos 3 i§ 4 patirCiai keliamy kriterijy — tik
tuomet jie gali dalyvauti tolimesniuose atrankos procesuose.

Atranka j direktoriaus lygmens pozicija. Cia taip pat siekiama priimti tuos asmenis, kurie turi
potencialo dirbti jvairesnj, platesnj darba nei reikalauja dabartiné konkreti pozicija. Kandidatai turi atitikti
bent 2 i$ 4 aukSciau minéty patir€iai keliamy reikalavimy.

Kiti kriterijai / reikalavimai, kuriuos turi atitikti kandidatai apibréZiami pozicijos profilyje. Pozicijos profilio
(pareigybés aprasymo), kuriame apibldinamas konkretus darbo pobudis ir gebéjimy reikalavimai,
paruoSimui skiriamas iSskirtinis démesys, nes paruostas pozicijos profilis uztikrina tolimesnj
atrankos procesa. standartiniai / fiksuoti profiliai (pareigybiy apraSymai) nenaudojami, kadangi
pareigybés funkcijy pobudis ir atitinkami reikalavimai, keliami kandidaty gebéjimams, kinta nuo tuo metu
aktualios problematikos ir ateities (keliy mety) i$Stkiy pobddzio.

Uz pozicijos profilio paruoSimg yra atsakingas pozicijos, j kurig ieSkoma kandidaty, tiesioginis vadovas
(pvz., j direktoriaus lygmens pozicijg — generalinis direktorius). Tiek ruoSiant profilj, tiek tolimesniame
kandidaty vertinimo procese turi dalyvauti OSCS atsakingi Zzmonés, atitinkamos ministerijos personalo
specialistas, kartais — vidinés profesinés sgjungos atstovas. Galimi atvejai, kai adekvaciam profiliui
suformuoti pasitelkiamas ir laikinai Sias pareigas einantis patyres vadovas, Kkuris taip pat pataria, kaip
sudaryti profilj. Pozicijos profilio paruoSimas vidutiniSkai trunka iki ménesio arba ilgiau.

Panasiai ruoSiamas profilis ir tuo metu aktualiai pareigybei AV grupéje. Taciau Cia didesne reikSme turi
politikos formuotojy jsitraukimas, pavyzdziui, kai Generalinio direktoriaus pozicijos profilis aptariamas
ne tik su ministerijos generaliniu sekretoriumi, bet ir su ministru. Siame lygmenyje gali biti sidlomos ir
konkrecios asmenybés, taCiau véliau jos turi praeiti tokig pacig atrankos procedura, kuri taikoma visiems
kandidatams.

Informacija apie pozicijg (pozicijos profilj) ir atrankos procediirg skelbiama vieSai OSCS tinklapyje.
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Atrankos procesas:

1. Pradiné kandidaty pateikta informacija yra aptariama Pirminiame atrankos komitete (angl.
preselection committee), kurj sudaro keli Generaliniai sekretoriai ir Generaliniai direktoriai, o
komiteto vadovas yra nepriklausomas. Komitetas nusprendZia, kas gali dalyvauti tolimesneje
atrankoje. Sis principas taikomas visose atrankose nuo auk$&iausiy pareigybiy iki direktoriaus
lygmens pareigybés.

2. ] tolimesnj atrankos procesg jeina gebejimy jvertinimas, kuris gali vykti skirtingai, priklausomai nuo
to, kiek informacijos apie kandidatg yra jau yra zinoma:

a) JeiiS ankstesniy veiklos ir potencialo aptarimy bei dalyvavimo kituose vertinimuose yra surinkta
daug adekvacios informacijos, skirtos atrankai j skelbtg pozicijg — papildomos vertinimo
priemonés gali bati nenaudojamos;

b) Jei informacijos apie kandidatg trUksta, (pavyzdziui, jei pirmag kartg kandidatuojama |
vadovaujamas / direktoriaus pareigas) — vyksta detalesnis jvertinimas, kai vertinimo priemoné
parenkama, atsizvelgiant j tikrinamus aktualius gebéjimus ar vertybines charakteristikas.

Jvertinimo metodai ir priemonés parenkamos ir jgyvendinamos, padedant OSCS profesionalams.
Daugiausiai naudojama:

e Pusdienio trukmés interviu, skirti kandidato asmenybei jvertinti (veda OSCS psichologai);
¢ Vienos dienos trukmés jvertinimo centrai (3ig paslaugg teikia iSorinis tiekéjas);

e Situacijy analizés uzduotys;

¢ Vaidmeny (su papildomais aktoriais) uzduotys;

o KrepSelio uzduotis.

Kuo aukstesné vadovo pozicija, tuo labiau atrankos procese taikomi ne standartizuoti metodai (pvz.,
klausimynai), o realiy darbiniy / gyvenimo situacijy bei tam tikry dilemy aptarimas pokalbiy metu.

Viso atrankos proceso metu vienam kandidatui tenka iki 4 pokalbiy su skirtingais ,vertintojais*:

I. Pokalbis pirminiame atrankos komitete ;
II. Pokalbis komitete, sudarytame i$ personalo specialisto ir basimyjy koleguy;

lll. generalinio direktoriaus ir aukstesniy pozicijy kandidatai — pokalbis profesinés sgjungos
atstGvy komitete;

IV. Generalinio direktoriaus ir aukstesniy pozicijy kandidatai — pokalbis su ministru.

Kai vykdoma atranka j AV grupe, uz pastargjg atsakingi OSCS atstovai stengiasi ministrui pristatyti vieng
(stipriausig) kandidatg. Pirminiame komitete paprastai susitinkama su 5-10 kandidaty, o interviu
vykdomi su 3-4.

Atrankos nepraéjusiy kandidaty informavimas: galutiniame atrankos etape atmetus tam tikrus
kandidatus , ypac¢ j auksCiausio lygio pareigybes, su pastaraisiais susitinka generalinis sekretorius ir
OSCS vadovy ugdymo konsultantas. Susitikimo metu suteikiamas grjiztamasis rySys ir aptariamos
jzvalgos (stipriosios ir tobulintinos pusés), kilusios jvertinimo proceso metu. Si informacija naudinga AVT
jau dirbantiems kandidatams (planuojantis asmeninj karjeros kelig / pokycius), i$ kuriy tikimasi tam tikro
mobilumo
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Viso atrankos proceso metu — tiek parenkant vertinimo priemones, tiek ruoSiantis pokalbiams su
kandidatais — vadovaujamasi pozicijos profiliu ir siekiama surinkti kuo jvairesne ir objektyvesne
informacijg. Taciau pripazjstama, kad nelengva objektyviai jvertinti vertybes, ypa¢ integralumo vertybés
pasireiSkimo autentiSkumg, nebent turima informacijos apie kandidaty realius kasdienio darbo
rezultatus.

sprendimo priémimo, uztrunka apie 3 mén. Tuo metu atrankos j direktoriy pozicijas gali trukti 3-4 mén.,
0 jeigu vykdomas specialiyjy tarnyby papildomas tikrinimas — visas procesas gali uzsitesti iki 6 meén.

OSCS specialisty pastebejimu, AV ir jstaigy vadovy atrankos kokybe padeda uztikrinti:

e pozicijos profilio parengimas ir geriausiy kandidaty atrinkimas, daug démesio skiriant
adekvaciam pasiruoSimui ir dalyvaujanciy pusiy poZzitriy suderinimui;

e mazas formaliy apribojimy kiekis pirminiame atrankos etape, atveriantis jvairesnes
kandidatavimo galimybes;

¢ reikalavimai, keliami AV grupés karjeros mobilumui (i$ darbuotojy tikimasi, kad Sie kas 5-7 m.
keisty pozicijg, , kas skatina dalyvavimg atrankose);

e nuosekliai j vieSosios lyderystés vizijg nukreiptos mokymo ir ugdymo priemoneés ir programos
bei sglygy sudarymas AVT tarnautojams jgyti reikiamus gebegjimus;

e AVT kandidaty programa — apie 50 % 3iy programy dalyviy, aktyviai dalyvaudami atrankose,
véliau pereina j auksStesnio lygmens vadovaujamas pareigas.

Geryjy praktiky rekomendacijos

e Atrenkant asmenis | aukSCiausiyjy vadovy pareigas, taikyti ,jvertinimo centro“ metoda, kuris
geriau atskleisty kandidaty vadovavimo gebéjimus arba jy trikuma;

e Siekiant sukurti daugiau vertés asmenims, dalyvaujantiems atrankose | auk$€iausiyjy vadovy
pareigas, teikti iSsamy grjztamajj rysj apie atrankos metu identifikuotas stiprigsias ir silpngsias
puses.

5. AV ir jstaigy vadovy veiklos vertinimas

AV ir jstaigy vadovy veikla vertinama pagal sutarty tiksly pasiekima, darbuotojy ,pravaiksty“ (angl.
absenteeism) skaiCiy, jsitraukimo / mikroklimato tyrimy rodiklius. Tiesioginis konkreciy
gebéjimy/kompetencijy vertinimas néra atliekamas.

Vertinant vadovo veiklg, kasmet vyksta privalomi veiklos aptarimo pokalbiai su tiesioginiu aukStesniuoju
vadovu. Vertinimo metu daugiausiai diskutuojama apie tai, kaip sekasi pasiekti numatytus tikslus.
Pokalbio metu aptariami Sie klausimai:

e Ar pasiekti numatyti tikslai?

e Kaip buvo siekiama numatyty tiksly? Atsizvelgiant | tai, sprendziama, kiek vadovas savo
kasdienéje veikloje realizavo vieSosios lyderystés vizijoje jtvirtintus vertybinius ir roliy aspektus
ir kokios buvo jo stipriosios ir tobulintinos pusés.
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Tobulinimosi kryptims nustatyti naudojamas 360° grjztamojo rySio jrankis — kas pora mety su vadovo
veikla susijusiam respondenty ratui uzduodami 3 kokybiniai klausimai:

o Ka vadovas turéty testi daryti?

o Ka vadovas turéty nustoti daryti?

o Kg vadovas turéty daryti dazniau?
Vertinant vadovo veiklg, Sio vertinimo metu gauta informacija yra papildoma. |rankio pagrindinis tikslas
— ugdymas.

Be individualiy pokalbiy su tiesioginiu aukstesniuoju vadovu, ministerijose ir jstaigose vyksta ir metinis
visos atitinkamo lygmens vadovy grupés konkrecioje jstaigoje (pvz., visy direktoriy) veiklos aptarimas.
Sio kalibravimo susitikimo metu aukstesnio lygmens vadovai aptaria atitinkamos vadovy grupés veikla.
Yra sutarta, kad po Siy aptarimy ne daugiau nei 25 % vadovy veikla gali bati jvertinta ,labai gerai“.

|Zvelgiama kalibravimo susitikimo papildoma verté — galimybé aukstesniesiems vadovams susidaryti
platesnj jspidj apie jiems pavaldziy konkreciy vadovy veiklos kokybe bei kartu pasitikrinti ir suderinti
kriterijy, keliamy jy veiklos kokybei, abipusj supratima.

Atlygio didéjimg salygoja 2 veiksniai: geras veiklos atlikimas dabartinéje pozicijoje (tokiu badu atlygis
gali didéti per 10 zingsniy vieno pozicijai priskirto atlygio réZio ribose) arba pereinant j kitam atlygio réziui
priklausancig pozicijg j. Kadangi atlygio réziai yra susieti su pareigybés atsakomybés lygiu ir priimamy
sprendimy kompleksiskumu, atlygis didéja, kylant j aukStesnio lygio pozicijg. Maksimalios atlygio lubos
— faktinis ministro atlyginimas.

Geryjy praktiky rekomendacijos

o Siekiant individualizuoti ir tiksliau nustatyti aukS&iausio vadovy lygio ugdymo poreikius, vadovy
kompetencijas vertinti 360 laipsniy grjztamojo rysio metodu.

e Apsvarstyti kalibravimo susitikimy kultdros, kai aukStesniojo lygio vadovai kartu aptaria jiems
pavaldziy Zemesniojo lygio vadovy veiklg, diegima.

6. Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Mokymo ir ugdymosi kryptys ir atitinkamai vadovams sidlomy mokymo programy turinys yra
grindZziamas 2 strateginiais / vizijos dokumentais:

e VieSosios lyderystés vizija — susitelkiant j joje numatyty vertybiniy nuostaty ir roliy realizavimo
stiprinima;
e Mokymosi ir tobuléjimo vizija (Zr. 23-gjj paveikslg), kurioje akcentuojama, kad mokymasis turi
bati glaudziai susijes su kasdiene praktika.
Identifikuojant individualius AV ir jstaigy vadovy poreikius naudojamasi Siais esminiais informacijos
Saltiniais:
o Kasmetine apklausa (el. anketa) bei interviu su mokymuy dalyviais, kuriais surenkamos nuomoneés

apie teikiamus mokymus bei ateities mokymosi poreikius;
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e |zvalgomis i$ individualiy pokalbiy su OSCS konsultantais apie mokymosi / augimo galimybes
pokalbiai (privalomai vyksta kartg per metus);

e [S jstaigy ir jy vadovy gaunamomis uzklausomis / klausimais;

e Pasauliniy tendencijy, mokslo pasiekimy, vadybos ir vieSojo administravimo krypciy analize.

OSCS yra atsakingas uz AV grupés vadovy tobulinimg. OSCS numato 15 mokymo trajektorijy, o jy
organizuojamuose mokymuose kasmet dalyvauja apie 500 dalyviy.

Siuo metu i$skiriamos 4 pagrindinés vadovams sillomy programy kryptys:

e Lyderystés programos;

e Savirefleksijos programos;

e Ziniy stiprinimo programos;

e Karjeros vystymo programos.

Programg gali paruosti ir teikti OSCS arba pasitelkti iSorés tiekéjus. Kas turéty bati tiekéjas, nustato
Vyriausybés jtvirtinta nuostata, kad tik labai specifiniai AVT aspektai turi bati déstomi viduje. IS viso
valstybés tarnautojy mokymo srityje dirba 37 tiekéjai, i$ kuriy dalis (pavyzdziui, NSOB) yra privacios
jstaigos.

Pastebéta, kad ypaC daug vertés mokymams suteikia susitelkimas | realias darbines situacijas ir
patyrusiy valstybés tarnautojy—praktiky pasitelkimas kaip mokymy vedanciyjy. Taip pat programose
siekiama pateikti ,pliuralistine pasaulézitrg, neteigiant vienintelés tiesos, ir skatinant dalyviy gebeéjima
zvelgti jvairiapusiskai ir kritiSkai tiek j savo kaip vadovy vaidmen;, tiek j organizacijos / padalinio, kuriam
vadovaujama, veikla.

Nemazai programy yra atviros, t. y. jose dalyvaujama pagal poreikj, taiau dalis programy ruoSiamos
pagal atskiry jstaigy / padaliniy poreikius ir jose dalyvavimas neretai yra privalomas.

Mokymo efektyvumui vertinti taikomos apklausos (vertinamas turinys, déstymas, klausiama kg baty
svarbu dar suZinoti). Po mokymuy Ziniy jsisavinimas netikrinamas.
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23 paveikslas. Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy mokymosi vizijos zemélapis
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Pasibaigus ilgalaikei mokymo programai (ypac jeigu ji suteikia formaly iSsilavinimg), atliekamas grupinis
praktinis darbas, kuriame dalyviai pademonstruoja savo patobulintas arba jgytas kompetencijas.

Pastaruoju metu vystomi internetiniai mokymai, ta¢iau aukstesniesiems vadovams Si mokymo forma
taikoma ribotai (pvz., rengiami uzdari internetiniai seminarai uzsienio politikos klausimais). Aukstas
pareigas uzimantiems vadovams ypac aktualus dalinimasis patirtimis ir pozilriy aptarimas, tad daugéja
vizity j skirtingas jstaigas / institucijas. Tai suteikia ziniy apie realias problemas ir patirtis.

Daug demesio skiriama lyderystés programoms kurti, kuriose tinkamai suderinti turinys ir forma uztikrina
vadovo nuostaty ir gebéjimy ugdyma. Keletas pavyzdziy:

e Strateginés lyderystés programoje pasitelkiami profesionalls kou€ingo specialistai, kurie veda
individualias sesijas vadovams.

o Kvie€iami auksto lygmens pareigybiy atstovai pasidalinti asmenine patirtimi, kaip jie vystési kaip
lyderiai arba sprendé vertybines dilemas.

e Silloma atskira 3 mety trukmés programa aukSc&iausio lygmens vadovams, kuriems néra
ir analizé. Siuose mokymuose sudaromos galimybés praplésti vyraujanéios problematikos
suvokima, geriau pajusti nuotaikas ir atmosferg visuomenéje / vyriausybéje bei jvertinti savo
jstaiga (jos veiklg) Siame kontekste.

Programoje dalyvauja 15 dalyviy grupé (dalyviai yra asmeniskai pakvie€iami), j kurig visam laikotarpiui
jsitraukia ir 2 fasilitatoriai: 1 vieSojo administravimo profesorius bei 1 praktikas, turintis didele darbo AVT
patirtj (paprastai tai yra zinomi ir gerbiami zmonés).

Susitinkama 4 kartus per metus. pirmaisiais metais programoje labiausiai koncentruojamasi j vertybes
(»tai, i8 kur esame®) ir technologijas ( ,tai, j kur einame*), antrieji metai skiriami vieSojo administravimo
temoms / problematikai, o treCiaisiais metais kalbama apie ,Nyderlandus tarptautiniame kontekste".
Vieng kartg iSvykstama | uzsienj. Tam tikroms temoms pakvieCiamas iSorinis kalbétojas, po kurio
praneSimo dalyviy ir abiejy fasilitatoriy rate diskutuojama apie tai, kas buvo iSgirsta, kg galima
panaudoti, kokiy klausimy iSkyla.

] atviry mokymy sesijas paprastai surenkama 15-20 dalyviy, nes didesnés grupés néra efektyvios. Gana
daug programy tesiasi 5-6 dienas, jas iSskaidant po dieng su tam tikromis namy darby uzduotimis.
Taciau pastebima tendencija, kad namy uzduotys daznai priimamos kaip papildomas darbas, kurio
dalyviai nespéja padaryti.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Centralizuotai organizuoti ilgalaikius mokymus / programas aukS&iausias pareigas valstybés
tarnyboje uzimantiems vadovams, kuriose didelis démesys bty skiriamas patirties pasidalinimui
ir atvejy analizei.

e Didinti mokymy formy jvairove — mokymo programos turéty skatinti dalyvius iSeiti i$ auditorijos
ir praktikuotis realiose situacijose.
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7. Karjeros valdymas Nyderlandy AVT

Pastargjj deSimtmetj iSskirtinis démesys skiriamas AV grupés karjeros mobilumui Nyderlandy AVT
praktikoje uztikrinti. Peréjimas dirbti j kitg pozicijg vyksta atrankos budu, t. y. kita pozicija neuzimama
automatiskai, o vykdomas pretendento (-y) jvertinimas ir atrenkamas geriausiai tai pozicijai tinkantis
kandidatas.

Karjeros mobilumo sistema grindziama ,3-5-7 metai“ principu:

e Tikimasi, kad j pozicijg atéjes Zmogus joje dirbs bent tris metus;
¢ 3-5-tais metais jau bus pradedama zvalgytis kitos pozicijos;
e 5-7-tais pozicija bus pakeiCiama (antrg kartg pretenduoti j tg pacig pozicijg negalima).

Sis principas privalomas, vykdant atrankg j visas AV grupés pozicijas. Siuo metu yra pasiektas apie 85
% mobilumas, t. y. praéjus 7 metams, 85 % Sios grupés tarnautojy peréjo j kitg pozicijg). Like atvejai,
prane$éjy nuomone, didelio nerimo nekelia, taCiau su kiekvienu valstybés tarnautoju tokiu atveju yra
dirbama individualiai ir daromas tam tikras ,spaudimas®, kad Sie pakeisty pozicijg. Svarstoma pradéti
taikyti analogiskg principg ir direktoriy lygmenyje.

Uz karjeros mobilumo politikos AVT gyvendinimg yra atsakingas OSCS, kuris taip pat teikia ir karjeros
konsultavimo paslaugas AV grupés nariams ir direktoriams. OSCS darbas organizuojamas taip, kad
kiekvienas AV grupés narys ir direktorius turéty konkrety OSCS konsultantg, | kurj galéty kreiptis
konsultacijai. Patys OSCS lyderystés ugdymo konsultantai proaktyviai susitinka su kuruojamais
vadovais (vienam konsultantui tenka apie 75 vadovai) bent kartg per metus aptarti asmeninio ir
profesinio augimo situacijos ir perspektyvy. Sis klausimas aptariamas ir su tiesioginiu vadovu metu
kasmetinio veiklos aptarimo metu, taCiau uz konkrecius karjeros Zingsnius, pvz., kandidatavimg |
skelbiamas pozicijas, jau yra atsakingas pats asmuo.

VidutiniSkai stengiamasi palaikyti 5 mety darbo vienoje pozicijoje trukme. Principas ,3-5-7 metai“ ir
pozicijos keitimas po septyneriy mety darbo joje mety néra jtvirtintas teisés aktuose, taciau to tikimasi
véliausiai po 7-7,5 mety. Sis Iikestis iSreiskiamas neformaliai tiek i$ tiesioginio vadovo, tiek i$ karjeros
konsultanto, pvz., artéjant link penkty darbo mety, veiklos aptarimo pokalbiuose su tiesioginiu vadovu
pereinama nuo to, ,kaip sekasi dabartinis darbas” j ,kokj tolesnj karjeros zZingsnj ketini Zengti“ akcento.

Nustatytasis mobilumo principas yra nuosekliai suderintas ir koreliuoja su kriterijais, kurie keliami
siekiant uzimti pareigas AVT, pvz., reikalavimas buti dirbus keliose jstaigose, keliose srityse ir t.t. Tai
prisideda prie savalaikio ir labiau savanori§ko mobilumo uZtikrinimo. Pavyzdziui, i§ atrankos kriterijy
keliamy patirCiai jau suformuojamas realus interesas jgyti patirtj ne vienoje, o keliose ministerijose, kad
baty pretenduoti j aukStesne pozicijg. Taigi, turima patirtis keliose pozicijose sudaro galimybe pereiti ir j
kitg — aukstesnj atlygio lyg;.

Mobilumo principo jdiegimas paskatina vidinj Sios ir Zemesniy grandZiy vadovy ir / ar specialisty augima,
tobulinimasi ir karjera, kei€iant pozicijos lygj. Tai atitinkamai leidzia kaupti tiek VieSosios lyderystés
vizijoje apibréZiamg vertybine patirtj ir lyderio roliy realizavimo gebéjimus, tiek pereiti j kitg (aukStesnj)
atlygio lygmenj,
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Karjeros zingsniams skatinti ir palaikyti OSCS sitlo keleta programuy:

»iurintiems potencialo tapti vadovu AVT” ir , Turintiems potencialo tapti generaliniu
direktoriumi“ programos, kuriy paskirtis yra sudaryti galimybe kuo kokybiSkiau pasirengti
galimai aukStesnei pozicijai, taCiau be garantijos ar prioriteto pakliati j jg. | Sias programas gali
jsitraukti tik tiesioginiy vadovo ar vadovy komiteto rekomenduojami dabartiniai vadovai.
Pavyzdys: | ,Turintiems potencialg tapti generaliniu direktoriumi“ programg pasialytieji
kandidatai, prie§ patekdami | programg, dalyvauja pokalbiuose su trimis generaliniais
sekretoriais ir vienu generaliniu direktoriumi, praeina jvertinimg, orientuotg j tinklaveikos (angl.
networking skills) ir politinio jautrumo (angl. political sensitivity) gebéjimy jvertinimg. Programos
metu dalyviai skatinami mokytis vieni i$ kity, taip pazjstant skirtingas patirtis ir pozidrius, pleciant
akiratj bei geriau perprantant kitas centrinés Vyriausybés veiklos sritis. Svarbus aspektas yra ir
bendradarbiavimo tinklo plétimas, kontakty uZmezgimas ir pan. Programa trunka 2 metus,
vienoje grupéje dalyvauja 7-8 Zmones. Pirmaisiais metais dalyviai yra daugiau mokomi, o
antraisiais — skatinami nemazai laiko konstruoti savo mokymo modulius kitiems. Si programa yra
teikiama iSores tiekéjo.

»SCS Top consult“ karjeros zingsnis — iSskirtinai auksto lygio / pladios patirties AVT
tarnautojai gali rinktis tapti vidiniu konsultantu. Tokia galimybé ypac¢ aktuali nebeketinantiems /
nebegalintiems 3 metus iSdirbti pozicijoje (pvz., generalinio sekteroriaus). Tokiu bidu
stengiamasi iSlaikyti patyrusius AVT tarnautojus.

»SCS Interim“ — vidurinés grandies vadovy kaitumo sistema, uztikrinanti galimybe uZpildyti
laisvg padalinio / projekto / programos vadovo pareigybe konkrecioje ministerijoje / jstaigoje.
Programa praneséjy buvo jvertinta gana skeptiSkai, nes ji neveikia kaip tikétasi. |staiga tikisi
gauti pakaitinj, jau gebantj efektyviai dirbti, vadovg, o ne besimokantj (pvz., vadovai neretai
tampa Sios programos nariais, tikédamiesi sustiprinti pokyciy valdymo gebéjimus).
»Re-member SCS Network“ — rySiy karimo ir palaikymo grupé, skirta esamiems ir Siuo metu
nebedirbantiems AV ir jstaigy vadovams dalintis patirtimis ir informacija apie karjeros galimybes
(LinkedIn grupés formatas, kur dalinamasi patirtimis). Siuos grupés moderatoriumi laikomas
OSCS, kuris pateikia visg informacijg apie sidlomus renginius, mokymy programas ir kt.

AVT siekiama skatinti mobiluma ne tik tarp jstaigy, bet ir tarnautojy judéjimg i$ labiau politiniy j vadybines

v v o—

problemas reikia plataus pozidrio i$ jvairiy perspektyvy ir kartu suvokimo i§ vadybinés — procesy
realizavimo bei darbo su Zmonémis puseés.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

Siekiant padidinti profesionaly, kandidatuojanliy j aukStas vadovy pozicijas, skai€iy, kurti
programas, skirtas paruosti talentingus valstybés tarnautojus vadovo karjerai.

Siekiant didinti atskiry jstaigy bendradarbiavimg ir plésti pozilrj, skatinti vidurinés grandies
vadovus ir specialistus naudotis kaitumo galimybémis.
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8. IT jrankiy naudojimas Nyderlandy AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
valdymui

Siuo metu naudojama tik administraciné AVT dirbangiy asmeny paskyrimy / atleidimy registravimo
sistema. Taip pat URM naudoja internetinio mokymosi (angl. e-learning) platformg, kurioje galima
fiksuoti kiekvieno AV ir jstaigos vadovo ugdymo istorijg (kokiose ugdymo priemonése yra sudalyvauta),
skelbti informacijg apie mokymus, siysti kvietimus dalyviams, uzZpildyti mokymuy jvertinimo anketas.

2018 m. ketinama iSbandyti vadovy veiklos vertinimo sistema, skirtg jy rezultatams fiksuoti.
Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Taikytiny geryjy praktiky nebuvo identifikuota.
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5 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu
Portugalijoje, ataskaita

1. Bendroji informacija apie vizitag

Vizito Salis: Portugalijos Respublika.

Priimancioji organizacija: Portugalijos Finansy ministerijos Generalinis direktoratas administravimui ir
vieSajam sektoriui (angl. Directorate General for Administration and Public Employment Ministry of
Finance — DGAEP).

Vizito laikotarpis: 2018 03 01-02.
Vizito dalyviai:

1. Osvaldas Sarmavigius, Valstybés tarnybos departamento direktoriaus pavaduotojas,
2. Aistis Rusteika, Valstybés tarnybos departamento tarnybos sglygy skyriaus pataréjas,
3. Diana Palivoniené, OVC Consulting partneré ir konsultanté.

Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai:

34 lentelé. Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai

Patirties pateikéjas Ziniy ir perduodamos gerosios patirties sritis
Julio Nabais Valstybés tarnybos valdymo tikslai ir strategija
Valstybés sekretorius AVT atrankos ir adaptavimo principai
administravimui ir vieSajam

uzZimtumui

Célia Fernandes AV ir jstaigy vadovy kompetencijos

DGAEP Karjeros valdymo priemoneés

Veiklos valdymo procesas ir jrankiai
AV ir jstaigy vadowvy atlygis

Natalia Viseu Vadovy ugdymas

INA

Maria Julia Neves Murta AV ir jstaigy vadovy atrankos jrankiai
Ladeira,

José Maria Pedro,

CReSAP
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2. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir
organizavimas

Aukstesnioji valstybés tarnyba Portugalijoje apima du pareigybiy lygius: generalinius direktorius (angl.
Director General) ir generaliniy direktoriy pavaduotojus (angl. Deputy Director General). 1S viso — 1627
pareigybés.

24 paveikslas. Vadovy pareigybés Portugalijos valstybés tarnyboje

1 klasé o
Auksciausio Generalinis
lygio direktorius
vadovai
(AVT) ) Generalinio
2 klase direktoriaus
pavaduotojas
Vidurinés 3 klasé Departamento vadovas
grandies

vadovai
4 klase / Skyriaus vadovas

Pradedant ir vykdant Portugalijos vieSojo sektoriaus reformg, buvo iSkelti trys pagrindiniai tikslai, susije
su AVT:

1. Padidinti vieSojo valdymo efektyvumg;

2. Sustiprinti AVT profesionalumg ir padidinti atrankos proceso skaidruma:
a. Didinant kompetencijy lygj,
b. Didinant politinj neSaliSkuma,
c. Uztikrinant didesnj stabiluma;

3. Pasalinti AVT klausimg i$ politiniy debaty darbotvarkeés.

Pokyciai buvo vykdomi 2 etapais, pagrindinj démesj sutelkiant j AV ir jstaigy vadovy atrankos tobulinima.
Pirmajame etape (2004-2011 m.) svarbiausi pokyciai buvo Sie:

e Buvo formalizuotas AVT atskyrimas ir nustatytos pareigybiy klasés (1 pav.);

e AVT isliko anksCiau galiojes laisvas paskyrimas j pareigybes. Kandidatai galéjo bati pasirenkami
tiek i$ valstybés tarnybos, tiek is iSorés;

e Vidurinés grandies vadovy atrankoje jvestas privalomas atviras konkursas valstybés tarnybos
viduje;

o |vestos 3 mety kadencijos, kurios galéjo biti pratestos vadovui gerai atliekant savo pareigas.
Maksimalus darbo vienose AV ar jstaigos vadovo pareigybése laikas — 12 mety;
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|vestas privalomas mokymas vidurinés grandies vadovams;

Jvesta ,Misijos sutartis“ (angl. Mission Charter) — oficialus susitarimas dél ilgalaikiy tiksly
kadencijos laikotarpiuli.

Antrasis reformos etapas, prasidéjes 2011 m., vyksta iki dabar. Svarbiausi poky¢iai, jgyvendinti Siame

etape:

Atviras konkursas tapo privalomu visy vadovy atrankoje.

AVT pareigybiy gali siekti kandidatai tiek anksCiau dirbe valstybés tarnyboje, tiek ir kitose
organizacijose. Jiems keliamas reikalavimas turéti 10 (generaliniams direktoriams) arba 8
(generaliniy direktoriy pavaduotojams) darbo valstybés tarnyboje, vadovaujamose pozicijose,
patirties.

Kandidatais j vidurinés grandies vadovus gali bati tik dirbantys vieSajame sektoriuje Zmonés.
Jiems keliamas reikalavimas turéti 6 (departamenty vadovams) arba 4 (skyriy vadovams) mety
darbo valstybés tarnyboje patirt;.

Jkurta ir veikia Jdarbinimo ir atrankos vieSajam administravimui komisija (port. Comissgo de
Recrutamento e Sele¢do para a Administragdo Publica, toliau — CReSAP) — nepriklausoma
komisija, atliekanti centralizuotg atrankg j AVT.

Diferencijuotos kadencijos: 5 metai AV ar jstaigos vadovui (galima atnaujinti vieng karta,
maksimalus darbo vienose pareigose laikas yra 10 mety) ir 3 metai likusiems vadovams
(atnaujinimo karty skaicius neribojamas).

Yra draudzZiama skirti j pareigas laikotarpiu nuo rinkimy paskelbimo iki naujos Vyriausybés darbo
pradzios.

Vadovams, pries tai buvusiems valstybés tarnautojais, i§saugomos jy eitos pareigos, kol jie eis
kitas vadovo pareigas.

Portugalijos aukstesniosios valstybés tarnybos veikimo salygos yra detaliai jtvirtintos teisés aktuose:
Konstitucijoje, VieSojo administravimo jstatyme (Nr. 4/2004 01 15) ir Centrinés, regioninés ir vietinés
administracijos organizacijy vadovy statute (Nr. 2/2004 01 15, toliau — Vadovy statutas). Vadovy
statutas nustato:

Vadovo pareigybés apibrézimg ir pagrindinius etikos ir vadovavimo principus;
Vadovo funkcijas ir atsakomybés sritis AVT ir vidurinés grandies vadovams, funkcijy ir
atsakomybiy delegavima;

Reikalavimus vadovy kvalifikacijai ir mokymui;

Funkcijy jgyvendinima ir atskaitomybe,

AVT ir vidurinés grandies vadovy paieska, atrankg ir jdarbinima,

AVT misijos sutarties sudarymg ir jgyvendinimg;

Vadovy kadencijas ir jy pratesima;

Vadovy pavadavima;

Kompensacijas atleidZiant i darbo;

Vadovy teises ir pareigas.
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Teisés aktuose jtvirtintos nuostatos galioja ne tik valstybés tarnautojams, bet ir institucijy darbuotojams,
dirbantiems pagal darbo sutartis.

Atskiru jstatymu Nr. 64/2011 12 22 Portugalijoje yra detaliai apibréztos AV ir jstaigy vadovy paieskos,
atrankos ir jdarbinimo proceduros.

Valstybés tarnybos valdymas Portugalijoje yra centralizuotas. Pagrindiné valdymo institucija yra
Finansy ministerija, jos struktdrinis padalinys Generalinis direktoratas administravimui ir vieSam
sektoriui (DGAEP). DGAEP yra atsakingas uz vie$ojo administravimo politikos nustatyma, jdarbinimo ir
Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos organizavima, jos vertinimg ir tobulinimg. Si veiklos sritis apima
ne tik nestatutine valstybés tarnybg (jskaitant AV ir jstaigy vadovus), bet ir, iS dalies, visg vieSajj sektoriy.

Tiesiogiai atskaitinga DAGEP yra VieSojo administravimo mokykla (port. Instituto Nacional de
Administracéo, toliau — INA). INA jgyvendina Finansy ministerijos nustatytg Zmogiskujy istekliy valdymo
vieSajame sektoriuje politikg ir koordinuoja ugdymo sistema:

o Uztikrina mokymy planavimg ir valdyma, jskaitant mokymo poreikiy vertinima;
e Parengia mokymo programas ir grafikus;
e Praveda mokymo programas valstybés tarnautojams ir vadovams.

Kaip jau buvo minéta, AV ir jstaigy vadovy atrankg atlieka atskira organizacija — CReSAP. Siekiant AVT
profesionalumo ir depolitizavimo, CReSAP yra nepriklausoma institucija, kurig sudaro pastovds ir laikini
nariai. Be AV ir jstaigy vadovy atrankos, CReSAP taip pat vykdo ekspertinj valstybés valdomy jmoniy
paskirty auksc€iausio lygio vadovy kompetencijy jvertinima.

25 paveikslas. CReSAP vidaus struktira

Prezidentas

16 nepastoviy nariy,
3 pastovis nariai atstovau_janc_l_u visas 20 — 50 skirtingy veiklos
ministerijas o
sri€iy eksperty,
pasitelkiamy pagal

poreikj

6 administracijos darbuotojai

CReSAP prezidentg ir pastovius narius skiria Vyriausybé, pritariant Parlamentui. Nariy atranka yra
vykdoma pagal aiSkiai nustatytus kriterijus. Vienas i$ reikalavimy CReSAP nariui — Zinomumas ir
nepriekaistinga reputacija bei autoritetas visuomenéje. Pagal nusistovéjusig praktikg, nariai skiriami
prieSpensinio amziaus (paskutinis darbas pries iSeinant j pensijg).

CReSAP uz savo darbo rezultatus atsiskaito Parlamentui vieng kartg per metus.
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Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti ne tik valstybés tarnybos, bet ir viso vieSojo sektoriaus valdymo centralizavimg vienoje
institucijoje. Tai padéty sumazinti fragmentuotg valdymg ir diegti vieningus valdymo standartus
visose viesojo sektoriaus organizacijose.

e Svarstyti apie vienos atrankos komisijos visoms AV ir jstaigy vadovy atrankoms sudaryma. Tai
padéty maksimaliai profesionaliai atlikti atranka, uztikrinti vienodus AV ir jstaigy vadovy atrankos
standartus nepriklausomai nuo institucijos ir nuosekly kompetencijy modelio naudojimg
atrankoje.

e Svarstyti apie kadencijy jvedimg ne tik auksciausio lygio, bet ir vidurinés grandies vadovy lygyje.
Kadangi valstybés tarnybos atnaujinimo batina sglyga yra gerai jvertinti darbo rezultatai ir iSkelty
tiksly pasiekimas, kadencijy jvedimas padéty stiprinti vadovy orientacijg j rezultatus.

o |vesti draudimg, kuris neleisty skirti vadovy valstybés tarnyboje rinkimy ir Vyriausybés
formavimo metu. Tokiu bddu vadovy jdarbinimas tapty skaidresnis ir nesusijes su politiniais
sprendimais.

e Siekiant didesnio skaidrumo ir efektyvumo, taikyti vienodus Zmogiskyjy iStekliy valdymo
principus ir priemones visiems vie$ojo valdymo institucijy darbuotojams, nepriklausomai nuo to,
ar jie yra valstybés tarnautojai, ar darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutart;.

3. AVir jstaigy vadovy kompetencijy modelis

Portugalijos valstybés tarnyboje yra nustatytas visiems vadovams privalomy jguadziy sgrasSas
(kompetencijy modelio terminas néra naudojamas). IS viso jj sudaro 18 jgudziy, kurie suskirstyti j tris
grupes: lyderystés ir vadovavimo jgudziai, socialiniai jgudziai bei asmeniniai jgtdziai (35 lentelé).

35 lentelé. Portugalijos valstybés tarnybos vadovy jgidziai

Vadovavimo ir lyderystés jgudziai Socialiniai jgudziai Asmeniniali
jgadziai
Planavimas ir Orientacija j Komunikavimas Specialios Zinios ir
organizavimas rezultatus patirtis
IStekliy Orientacija j vieS8gsias = Tarpasmeniniai santykiai = Spaudimo ir
optimizavimas paslaugas priesStaravimy
valdymas
Strateginis Inovacijos ir Komandinis darbas ir Derybos ir jtakos
matymas orientacija j poky€ius = bendradarbiavimas darymas
Sprendimy Institucijos Bendradarbiy ugdymas = Atsakomybé ir
priémimas atstovavimas ir ir motyvavimas jsipareigojimas

tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

darbui
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Vadovavimo ir lyderystés jgudziai Socialiniai jgudziai Asmeniniai
jgudziai
Informacijos analizé = Orientacija j saugumg
ir kritinis vertinimas
Vadovy jgudziy sgrasas yra parengtas remiantis moksliniais tyrimais ir valstybés tarnybos vadovy darbo
funkcijomis. Kiekvienas jgudis yra aprasytas darbinio elgesio kalba.

Pavyzdys: Orientacija j rezultatus

Tai gebéjimas analizuoti iSorés ir vidaus aplinkg, prognozuoti Siy aplinky kitimg, numatyti jy poveikj kuruojamai
sriciai ir jos optimizavimui; strateginiy ir veiklos tiksly nustatymas, vadovaujantis ilgalaike perspektyva ir placiu
auksciausio lygio vadovo matymu.

Strateginj matyma apibrézia toks elgesys:

. ste_bi gplinkos situacijg, pastebi pokyciy apraiSkas, daro i$ jy adekvacias iSvadas ir atsizvelgia j jas savo
. ;Srl\(wlgigfkluruojamos srities pakeitimy poreikj, nustato atitinkamas strategijas, jgyvendina priemones ir jvertina
. quusg'nﬁg(ll;uruojamos srities veiklos tikslus ir procesus su nustatytais strateginiais tikslais ir vadovybés veiklos
. gglrzzrtrdli}a savo zinias ir patirtj bei prisideda prie organizacijos vizijos, tiksly ir veiklos strategijos sukarimo.

JglidZiy sgradas yra bendras tiek aukSciausios, tiek vidurinés grandies vadovams. Taciau i$
astuoniolikos jgudziy, svarbiy visiems vadovams valstybés tarnyboje, yra iSskirti 6 jgudziai, kurie
auksciausio lygio vadovams yra prioritetiniai:

¢ Orientacija j rezultatus;

¢ Orientacija j vieSasias paslaugas;

e Strateginis matymas;

e Inovacijos ir orientacija j pokycius;

e Bendradarbiy ugdymas ir motyvavimas;

¢ Institucijos atstovavimas ir tarpinstitucinis bendradarbiavimas.

lgldZiy sgrasas yra naudojamas vadovy atrankoje, veiklos vertinime ir ugdyme, taciau néra siejamas
su AV ir jstaigy vadovy atlygiu.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Privalomai taikyti vieningg kompetencijy modelj visy vadovy, dirbanciy valstybés tarnyboje,
pareigose. Tai padéty uztikrinti vienodg vadovo vaidmens supratimg ir laikytis vieningy jo
jgyvendinimo standarty. Ateityje galima svarstyti apie kompetencijy modelio taikymg vieSojo
sektoriaus vadovy pareigybése.

¢ Bendrajame valstybés tarnautojy kompetencijy modelyje iSskirti prioritetines AV ir jstaigy vadovy
kompetencijas. Toks prioritetiniy kompetencijy iSskyrimas leisty lanksCiau naudoti kompetencijy
modelj. Viena vertus, jis uztikrinty, kad AV ir jstaigy vadovy atrankos, vertinimo ir ugdymo
veiksmai tikrinty jgtdZius, tiesiogiai susijusius su AV ir jstaigy vadovy veiklos specifika. Kita
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vertus, minétos prioritetinés kompetencijos, pasikeitus veiklos prioritetams, galéty bati lanksciai
adaptuotos.

4. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy atranka

AV ir jstaigy vadovy atranka Portugalijoje atliekama atviro konkurso budu. Atrankg koordinuoja ir vykdo
CReSAP. CReSAP kompetencijos sritis neapima:

Prezidento, Parlamento ir teismy administracijy;

Ginkluotyjy ir saugumo pajégy beiorganizacijy, atliekanciy vidaus saugumo funkcijas;
UzZsienio reikaly ministerijos diplomatinés tarnybos;

Teiséjy ir prokurory.

AV ir jstaigy vadovy atrankai Portugalijoje keliami 2 esminiai tikslai:

Uztikrinti AVT profesionaluma;
ISvengti atrankos politizavimo.

AV ir jstaigy vadovy atranka pagrjsta anksciau aprasytu jgudziy sarasu, kurio privalomas naudojimas
jtvirtintas teisés aktuose. Atrankg sudaro Sie etapai:

1.

Pateikiama Vyriausybés atrankos uzklausa. Sioje uzklausoje jvardijamos pagrindinés vadovo
funkcijos ir apibréZiama kadencijos pareigybiy misija.
Paskiriama atrankos komisija. Konkrecios atrankos komisijg sudaro 4 nariai:

a. CReSAP prezidentas;

b. 1 pastovus CReSAP narys;

c. 1 laikinas CReSAP narys, atstovaujantis ministerijg, kurios valdymo sri€iai atrenkamas

AV;
d. 1 ministerijos ekspertas, pasirenkamas pagal pareigybiy darbo pobad;.

Tris paskutiniuosius komisijos narius paskiria CReSAP prezidentas.

Paruosiamas ir su Vyriausybe suderinamas pareigybiy profilis. Sj darbg atliecka paskirta
atrankos komisija. Darbo metu ne tik patikslinami kandidatui keliami reikalavimai, taciau
nustatomas ir jy santykinis vertinimo svoris bei pasirenkami kriterijams adekvatus atrankos
metodai.
Skelbiama atranka. Atranka yra skelbiama oficialiame Zurnale bei CReSAP tinklalapyje.
Skelbiant atrankg pateikiama iS§sami informacija apie pareigybes ir atrankos procesg: pareigybiy
funkcijos ir atsakomybés sritys, misijos sutartis, kandidatui keliami reikalavimai kandidatui,
atrankos metodai, atrankos komisijos nariai.
Kandidatai kandidatuoja j pareigas. Tam skiriama 10 darbo dieny. Informacijg apie save
komisijai kandidatai pateikia elektroniniu badu.
Komisijos nariai jvertina kandidaty gyvenimo aprasymus ir informacija, susijusig su
atrankos kriterijais. Komisijos nariai susipazjsta su informacija apie kandidatus ir vertinimg
atlieka nuotoliniu budy CReSAP IT sistemoje. Kandidatai yra iSrikiuojami pagal 4 atrankos
komisijos nariy vertinimy vidurkius.
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7. Atrenkami 6 kandidatai auksSciausiais jvertinimo vidurkiais. 6 — tai minimalus skaicius
kandidaty, kurie turi bati atrinkti j kitg etapg. Atrankos komisija gali nuspresti | tolimesnj etapg
atrinkti ir daugiau kandidaty su aukstais jvertinimais.

8. Kandidatai atlieka asmenybés testa. Kandidatai, gyvenantys Lisabonoje, testg atlieka
CReSAP patalpose. Kiti kandidatai testg gali atlikti nuotoliniu bidu. Testo rezultatus atrankos
komisija naudoja tolimesniame interviu.

9. Pravedamas interviu. | pokalbj su atrankos komisija kvieCiami visi kandidatai, pateke j antrgjj
atrankos etapa.

10. Komisijos nariai jvertina interviu rezultatus. Pagal interviu rezultatus kiekvienas kandidatas
gali bati jvertintas kaip:

a. tinkamas;
b. tinkamas su apribojimais;
C. netinkamas.

11. Atrankos komisija atrenka ir pateikia Vyriausybei 3 kandidatus. Kandidatus atrankos
komisija atrenka konsensuso budu. Jeigu j ankstesnius atrankos etapus patenka maZiau negu
3 tinkami kandidatai, atrankos procesas kartojamas nuo atrankos paskelbimo etapo. Jeigu 3
tinkamy kandidaty nerandama ir po antrojo atrankos ciklo, ministras turi teise paskirti kandidatg
savo nuozidra.

12. Vyriausybé paskiria j pareigas vieng i§ pasiulyty kandidaty. Tam nustatytas 45 dieny
terminas (tuo metu gali vykti interviu su kandidatais).

13. CReSAP paskelbia paskutiniojo etapo kandidatus komisijos tinklapyje.

llgiausias terminas visam AV ir jstaigy vadovy atrankos procesui jgyvendinti néra nustatytas. AV ir
jstaigy vadovy atrankos procesui vykdyti yra naudojamas elektroniné informaciné sistema, kurioje
kaupiama informacija ir fiksuojami sprendimai apie kiekvieng atrankos etapg iki interviu etapo.
Naudodamiesi Sia sistema, atrankos komisijos nariai atlieka kandidaty pateiktos informacijos vertinimag
nuotoliniu badu. Kandidatams patekus j tolimesnj atrankos etapg, ankstesniy etapy informacija yra
Luzrakinama® ir negali bati keiCiama. Tai padeda uztikrinti vykdomos atrankos skaidruma.

Kandidaty tinkamumui vertinti naudojama 12 atrankos kriterijy, i85 kuriy 6 yra anksCiau apra$yti
prioritetiniai AV ir jstaigy vadovy jgudziai (Zr. 26-gjj paveikslg).
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26 paveikslas. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy atrankos kriterijai ir jy santykiniai svoriai

Ar kandydatas geba
bati lyderiu ir daryti

Kiek kandidatui
svarbis socialiniai

Kiek kandidatas
darbe yra aktyvus?

Ka kandidatas
mokeési?

o = G0 jtaka? A klausimai?
Svoris: 15 - 30% Svoris: 15 — 30% Svoris: 15 - 30% Svoris: 15 — 20%
Strateginis Orientacija j
Profesiné patirtis Lyderysté 9 vieSgsias
matymas
paslaugas
Universitetinis L Orientacija j Socialinis
e . Bendradarbiavimas )
iSsilavinimas rezultatus jautrumas
Profesiné . Ino_vacuo"s ' Tinkamumas
. - Motyvavimas orientacija j .
kvalifikacija s pareigoms
poky¢€ius

Svoris: 5-15%

Bendras svoris: 100%

Komisija vertinimo kriterijams suteikia svorius, kuriy bendra suma turi bati lygi 100%. Svoriai yra
suteikiami, atsizvelgiant j pareigybiu, j kurias vyksta atranka, funkcijas ir atsakomybés sritis. Sprendimg
dél kriterijy svoriy atrankos komisija priima prie$ paskelbiant atrankg. Vertinimo kriterijai ir jy svoriai yra
nurodomi atrankos skelbime.

CReSAP naudojamy atrankos metody rinkinys yra aiskiai apibréztas:

¢ Gyvenimo apradymo vertinimas, taikomas pradiniame atrankos etape;

e Saves vertinimo klausimynas, naudojamas pradiniame atrankos etape;

e Asmenybés klausimynas, naudojamas antrajame atrankos etape pries interviu;
e Pusiau struktiruotas interviu.

Vertinimo komisijos nariai apmokomi naudotis CReSAP pasirinktais atrankos metodais.

Konkrecios atrankos metu pasirenkami metodai gali skirtis priklausomai nuo vertinimo kriterijy prioritety.
Metodus, kurie bus naudojami konkrecioje atrankoje, atrankos komitetas aptaria prie§ pradédamas
atrankg ir kartu su kita informacija skelbia atrankos skelbime.

Pasibaigus atrankai, CReSAP atstovai gali kandidatams suteikti grjztamajj rySj apie jy vertinimo
rezultatus. Tai daroma kandidatams pageidaujant.

Geryjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti vienos atrankos komisijos visoms AV ir jstaigy vadovy atrankoms sudarymg. Tai
padéty uztikrinti vienodus AV ir jstaigy vadovy atrankos standartus ir nuosekly kompetencijy
modelio naudojimg atrankoje.

o Taikyti centralizuotg AV ir jstaigy vadovy pareigybiy profiliy rengima (pareigybiy katalogas /
vieningi reikalavimai). Kaip ir ankstesné priemoné tai padéty uztikrinti vienodus AV ir jstaigy
vadovy atrankos standartus.
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o Kelti atrankos komisijy profesionalumg. Tai galima daryti pasitelkiant didele vadovavimo patirtj
sukaupusius atranky komisijy narius ir apmokant juos profesionaliai naudoti atrankos technikas.
Sios priemonés leisty pagriséiau vertinti kandidaty gebéjimus ir asmenines savybes ir taip
padidinty atranky kokybe.

e Pasirenkant kandidatus, laikytis principo ,ne geriausias i$ kandidaty®, o tinkamiausias
pareigoms®. Tokio principo atrankoje taikymas didinty atranky kokybe ir leisty uztikrinti didesn;j
atrinktyjy kandidaty jsipareigojima darbui.

e Svarstyti naudoti asmenybés klausimynus AV ir jstaigy vadovy atrankoje. Tokie klausimynai
leidzia patikimai prognozuoti kandidato elges;j jvairiose darbinése situacijose ir palygint lengvai
palyginti skirtingus kandidatus bei jy atitikimg atrankos kriterijams.

o |vesti privaloma keliy kandidaty (pvz., 3) pateikimg paskutiniame atrankos etape. Keliy kandidaty
pateikimas didina atrankos skaidrumg ir objektyvuma.

e Siekiant didesnio skaidrumo ir visuomeneés pasitikejimo, vieSinti informacijg apie konkrecias AV
ir jstaigy vadovy atrankas ir jy atlikimo badus: vykstanciy atranky etapus, atrankos kriterijy
reikSme (svorius) priimant sprendimus, ir kandidaty, patekusiy j paskutinj atrankos etapg,
sgrasa.

5. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymas

Portugalijoje naudojama 3 lygiy veiklos valdymo sistema SIADAP (port. Sistema Integrado de Gestéo
e Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica) — integruota vieSojo sektoriaus valdymo ir
veiklos vertinimo sistema:

1. SIADAP 1: institucijos lygmuo. Institucijy veiklai vertinti naudojamas specialiai tam sukurtas
planavimo ir vertinimo jrankis QUAR (port. Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagao, liet.
vertinimo ir atskaitomybés sistema), kurig naudojant planuojami ir vertinami metiniai institucijos
veiklos tikslai ir uzdaviniai.

2. SIADAP 2: vadovy lygmuo. Vertinant vadovy veiklg, kaip atskaitos taskas naudojami jy
institucijos QUAR vertinimo rezultatai, misijos sutartyje numatyti ilgalaikiai tikslai bei
trumpalaikiai veiklos tikslai.

3. SIADAP 3: darbuotojy lygmuo. Vertinant darbuotojy veikla, kaip atskaitos tadkas naudojami jy
institucijos QUAR vertinimo rezultatai bei darbuotojy individualUs veiklos tikslai.

Centrinis dokumentas vadovo veiklai valdyti yra misijos sutartis (angl. mission charter), kuris yra
pasiraSomas paskyrus auksciausio lygio vadova. Misijos sutartis apibrézia tuos tikslus ir uzdavinius,
kuriuos jis jsipareigoja pasiekti savo kadencijos bégyje. Ji gali bati kei¢iama kadencijos eigoje, jeigu
keiCiasi veiklos salygos ir prioritetai. Vadovo tikslai ir uzdaviniai yra tiesiogiai susieti su institucijos
strateginiais tikslais.

Misijos sutartj pasiraSo 1-osios kategorijos vadovai, kurie 2-osios kategorijos vadovams
(pavaduotojams) deleguoja savo misijos sutarties tiksly dalies jgyvendinimg. Pagal misijos sutartyje
nustatyty tiksly jgyvendinima vertinama vadovy veikla.
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Misijos sutartis apibrézia ilgalaikius (5 m. kadencijos) vadovo veiklos tikslus. Vieneriy mety laikotarpiui
nustatomi operaciniai uzdaviniai ir rengiamas metinis veiklos planas, kuris suderinamas su institucijos
metiniais veiklos tikslais ir uzdaviniais (QUAR). Mety laikotarpiui yra nustatomi konkretts efektyvumo,
nasumo ir kokybés tikslai bei jy jgyvendinimo vertinimo kriterijai.

Visas AV ir jstaigy vadovy veiklos vertinimo ciklas trunka visg jo kadencijg — 5 metus (zr. 27-3gjj
paveiksla).

27 paveikslas. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymo ciklas

Galutinis

Misijos sutartis, oy Kadencijos
” . . vertinimas o
veiklos planas, * Tarpinis vertinimas * kadenciios * atnaujinimas arba
QUAR ! pabaiga

pabaigoje

Ciklas pradedamas paskyrus vadovg j pareigybes, pasirasius misijos sutartj ir suplanavus veiklg.

Kadencijos bégyje kas metus vyksta tarpiniai vadovo veiklos vertinimai. Vertinami kalendoriniy mety
veiklos rezultatai, o vertinime dalyvauja vadovai, savo pareigose dirbantys ne trumpiau kaip 6 ménesius.
IS viso per kadencijg vyksta 4 tarpiniai vertinimai. Kasmet iki balandzio 15 dienos kiekvienas AV ir jstaigy
vadovas kuruojancéiam Vyriausybés nariui pristato:

o Laikotarpio veiklos ataskaita, jskaitant kuruojamos srities saves vertinima;
e Sumine misijos sutarties vykdymo ataskaitg, parodancia tiksly jgyvendinimo lygj ir pagrindines
priemones, kuriy buvo imtasi jiems pasiekti.

Galutinis AV ir jstaigy vadovy veiklos vertinimas yra atliekamas likus 90 dieny iki kadencijos pabaigos.
AV ar jstaigy vadovas kuruojanCiam Vyriausybés nariui pristato iSsamig misijos sutarties vykdymo
ataskaitg uz visg kadencijos laikotarpj. Kuruojantis Vyriausybés narys AV ar jstaigos vadovo veiklos
vertinimg atlieka pagal du kriterijus:

1. Tiksly jgyvendinimo lygj;
2. Vadovo jgudziy ir kompetencijy lyg;.

Galutinio vertinimo rezultatas yra kadencijos pratesimas (tai gali jvykti tik vieng kartg) arba pabaiga.
Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Jvesti praktikg, kuria baty nustatomi AVT tikslai kadencijos laikotarpiui (misijos sutartis). Tai
paskatinty vadovus labiau susitelkti j ilgalaikiy tiksly jgyvendinima ir stabilizuoty veikla.

o Stebéti ir vertinti tarpiniy ilgalaikiy tiksly pasiekimg. AiSkiai apibrézti ilgalaikiai individualios
veiklos tikslai sudaro saglygas jy reguliariai stebéjimui. Tai uztikrina, kad ilgalaikiai tikslai buty
pasiekti ir kad prireikus bty imtasi koreguojanciy veiksmy.

e Vadovy veiklos vertinimg sieti su veiklos testinumu, o ne darbo uZzmokesc€io nustatymu. Tokia
praktika leisty padidinti vadovy orientacijg j rezultatus.
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6. Portugalijos AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Centriné institucija, jgyvendinanti Portugalijos AV ir jstaigy vadovy ugdyma, yra INA.

INA atlieka ne tik AVT, bet ir viso vieSojo sektoriaus mokymo poreikiy jvertinimg. Tam naudojama
internetiné apklausa, atliekama vieng kartg per du metus. AtsiZzvelgdama j mokymo poreikiy jvertinimo
rezultatus, INA kuria mokymo programas AVT, vidurinés grandies vadovams bei specialistams. Siuo
metu mokymo poreikiy vertinimo jrankis yra atnaujinamas.

Visi valstybés tarnautojai, jskaitant AV ir jstaigy vadovus, Portugalijoje privalo iSklausyti jvadinius
mokymus. Laikg jvadiniams mokymams valstybés tarnautojai turi susiplanuoti pirmaisiais savo
kadencijos metais. Jeigu valstybés tarnautojas laiku neiSklauso jvadiniy mokymy, jis laikomas
netinkamu eiti pareigas. Jvadiniai mokymai yra laikomi strateginiu ugdymo prioritetu.

Kitas strateginis ugdymo prioritetas — mokymai, skirti valstybés tarnautojams, kurie dél institucijy veiklos
pokyCiy ar reorganizavimo turi keisti veiklos kryptj ar darbo vieta.

Be minétyjy mokymy kadencijos bégyje valstybés tarnautojai gali lankyti mokymus, skirtus turimoms
Zinioms ir jgidziams atnaujinti. Tam sidlomos ilgalaikés mokymo programos, mazesnés trukmeés
seminarai, konferencijos, praktikos grupés, stazuotés, mentoryste.

Jvadiné mokymo programa yra naudojama kaip pagrindiné kompetencijy ugdymo priemoné. Jvadiné
programa vadovams yra 2 tipy: AV ir jstaigy vadovams bei vidurinés grandies vadovams. Pagrindinis
AVT jvadinés programos tikslas — suteikti dalyviams platy Ziniy spektrg, kuris ugdyty stiprius modernaus
viedojo valdymo lyderius.

AVT jvadinés programos trukmé yra 50 val. auditorinio mokymo ir 25 val. internetinio mokymo, kuriam
naudojama MOOK platforma. Ji leidzia ne tik dalintis mokymo medziagomis, bet ir suteikia interaktyvaus
mokymosi galimybes.

Jvadine AVT mokymo programg sudaro Sie moduliai:

1. Prognozavimas, planavimas ir strateginis valdymas;

2. VieSuyjy organizacijy valdymas: j tikslus orientuotas valdymas ir veiklos vertinimas;

3. Kokybé, inovacijos, modernizavimas ir elektroninis administravimas, centralizuoty bendryjy
paslaugy naudojimas;

4. Lyderysté, komunikacija, derybos ir konflikty valdymas;

5. Informacijos ir Ziniy valdymas;

6. Etika, pilieCiy ir ly€iy lygybé, integracijos ir aplinkos politika.

Jvadine AVT skirtg mokymo programg INA organizuoja kiekvienais metais. Jai jgyvendinti samdomi
déstytojai, sukaupe didele darbo ir vadovavimo valstybés tarnyboje patirtj. Programa yra skelbiama
INA tinklapyje. Dalyviai j jg registruojasi internetu. Surenkamos 1-2 grupés, kurias sudaro nuo 10 iki
20 dalyviy.
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Pasibaigus jvadinei programai vertinamos dalyviy Zinios. Siam tikslui dalyviai atliecka egzaming rastu ir
pateikia atliktg projekta. Jprasta, kad projektas — tai analizé, susijusi su strateginio valdymo klausimais.

Kadencijos bégyje AV ar jstaigos vadoas turi atnaujinti savo zinias: per 3 metus jie turi bati iSklause 2
mokymo programas po 20 val. Tokiy mokymy temos i§ dalies atkartoja jvadiniy mokymy temas, taciau
pateikia paskutines naujoves.

Sitlomos temos: vieSosios politikos kryptys, prognozavimas, planavimas ir strateginis valdymas, |j
tikslus orientuotas valdymas, veiklos vertinimas, vieSojo valdymo ir darbo teisé, kolektyviniy sutarciy
valdymas, Zmogiskuyjy istekliy valdymas, finansiniy istekliy valdymas, logistika, ekonomineé ir finansy
analizé, auditas ir vieSieji finansai, vieSieji pirkimai, centralizuoty bendryjy paslaugy naudojimas,
projekty valdymas, asmeninis augimas, lyderysté, komunikacija, derybos, konflikty valdymas,
informacijos ir ziniy valdymas, informacinés ir komunikavimo technologijos, kokybé, inovacijos,
modernizavimas, elektroninis administravimas, procesy ir administracinés kalbos supaprastinimas,
vidaus komunikavimas, pokyciai organizacijose, administraciné teisé, etika, lyCiy lygybé, sveikata ir
saugumas darbe, tarptautiSkumas ir ES reikalai. 1§ viso sitilomos 159 programos, i$ kuriy 14 yra
parengtos vadovams.

Siuo metu INA siekia sukurti mokymy efektyvumo vertinimo sistema. Pasitelkiant $ig sistema bus
vertinamas Ziniy pritaikymas darbe ir mokymy poveikis institucijy rezultatams.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o leskoti galimybiy, kaip panaudoti internetinius mokymus ugdymo tikslais. Tokia mokymy forma
padéty vadovams jsisavinti svarbig medzZiagg jiems patogiu tempu ir taip pakelty iSmokimo
kokybe. Be to, ji leisty lengviau ir papras€iau pasiekti tiksline mokymy auditorija.

7. Atlygio valdymas Portugalijos AVT

Atlygis Portugalijos AVT yra fiksuoto dydzio ir su vadovo kompetencijy lygiu nesiejamas.
AV ir jstaigy vadovy atlygj sudaro 2 dalys:

1. Pareiginis atlygis. Pareiginio atlygio dydis nustatytas teisés akty ir priklauso nuo darbo pobidzio.
2 kategorijos vadovy pareiginis atlygis sudaro 85% 1 kategorijos vadovy atlygio. Pareiginis
atlygis yra iSmokamas 14 daliy: 12 ménesiniy atlygiy, Kalédine iSmoka ir atostogy iSmoka.

2. Reprezentacinés iSlaidos. Reprezentaciniy iSlaidy dydis nustatomas Ministro pirmininko ir
ministro, atsakingo uz viesajj administravimg, bedru sprendimu. Jos mokamos kas ménesj po

12 lygiy daliy.
Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti fiksuoto atlygio mokéjimo AV ir jstaigy vadovams galimybe. Atlygj siekti tik su
atliekamomis pareigomis, bet nesu turima kompetencija ir kvalifikacija ar kitais priedais, darant
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prielaidg, kad vadovo kompetencija yra tinkama priskirtoms funkcijoms atlikti ir veiklos tikslams
pasiekti. Tai padaryty darbo apmokéjimo sistemg skaidresne.

8. IT jrankiy naudojimas Portugalijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
valdymui

Portugalijos AVT valdyme néra naudojama vieninga informaciné sistema. Vietoje to naudojami atskiri
IT jrankiai:

e AV ir jstaigy vadovy atrankos procesui (iki interviu etapo) valdyti naudojama informaciné
sistema, kurios vartotojai yra CReSAP nariai.

e Institucijy, vadowy ir darbuotojy veikla planuojama ir rezultatai vertinami atskiroje informacinéje
sistemoje.

¢ Vadovy internetiniam mokymui valdyti naudojama MOOK platforma.

¢ Vieno centralizuoto valstybés tarnautojy registro Portugalijoje néra. Kiekviena ministerija atskirai
tvarko informacijg apie jos valdymo srities valstybés tarnautojus. Kas tris ménesius apibendrinta
statistiné informacija yra pateikiama DGAEP, kuris jg apibendrina ir skelbia vieSai.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Taikytiny geryjy praktiky nebuvo identifikuota.
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6 priedas. Vizito, skirto susipazinti su AVT kompetencijy valdymu
Sloveénijoje, ataskaita

1. Bendroji informacija apie vizitag

Vizito Salis: Slovénijos Respublika.

Priimangéioji organizacija: Slovénijos vieSojo administravimo ministerija.
Vizito laikotarpis: 2018 04 23-24.

Vizito dalyviai:

1. Lina Daujotaité-Prisaitiene, Valstybés tarnybos departamento Tarnybos sglygy skyriaus vedéja;
2. Inga Sirutavi¢é, Valstybés tarnybos departamento Teisinio atstovavimo ir stebésenos skyriaus
vedéja;
3. Diana Palivoniené, OVC Consulting partneré ir konsultanté.
Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai:
36 lentelé. Pagrindiniai informacijos ir gerosios patirties pateikéjai
Patirties pateikéjas Ziniy ir perduodamos gerosios patirties sritis

Marko Askerc, Valdymo tiksly pagalba (veiklos tiksly ir rodikliy sistemos) diegimas
Vesna Kriz Puric,

VieSojo administravimo

ministerijos Vystymo tarnyba

Ursa Grm, VieSojo administravimo sektoriaus kompetencijy modelio diegimas

VieSojo administravimo
ministerijos VieSojo sektoriaus
direktorato Zmogiskuyjy istekliy
valdymo departamentas

Rastko Rafael Kozlevcar, Auk&ciausio lygio vadovy atranka ir Pareiginy tarybos vaidmuo joje

Viedojo administravimo

ministerijos VieSojo sektoriaus

direktoratas

Breda Gruden, Auk&ciausio lygio vadovy ugdymas VieSojo administravimo akademijoje
Sandra Seketin Lestan,

Sonja Klopcic,

VieSojo administravimo
akademija
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2. Slovénijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy valdymo tikslai ir
organizavimas

2012 metais EBPO atliko Slovénijos vieSojo administravimo sektoriaus analize ir tarp kity pateiké
iSvadg, kad Salies plétros strategija neapibrézia krypCiy ir priemoniy, padésianciy vieSojo
administravimo efektyvumo ir stabilumo didinimui ilguoju laikotarpiu. Si i§vada, o taip pat kasmet
smunkantis tarptautinis Slovénijos konkurencingumo vertinimas tapo akstinu Salies vieSajam
administravimui modernizuoti.

Modernizavimo tikslai yra apibrézti Slovénijos 2015-2020 mety vieSojo administravimo plétros
strategijoje. Du i$ jos prioritety yra susije su zmogiskujy istekliy valdymu ir kompetencijy valdymu:

e Zmogiskuyjy istekliy valdymo veiksmingumo stiprinimas. Keliamas strateginis tikslas
padaryti Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg lankstesne, iSgryninant valstybés tarnautojy
atsakomybeés sritis ir didinant jy orientacijg j rezultatg, nustatant ir tikslingai valdant valstybés
tarnautojy kompetencijas bei tobulinant atlygio ir motyvavimo sistema.

e Valstybés tarnautojy kompetencijos didinimas. |gyvendinant §j prioritetg yra siekiama didinti
vieSujy paslaugy kokybe, kurti palankesne konkurencine aplinkg, ugdant valstybés tarnautojy
zZinias ir jgidzius, jgalinancius juos efektyviau ir produktyviau atlikti savo funkcijas.

Slovénijoje aukstesnioji valstybés tarnyba néra formaliai iSskirta. Tacdiau aukSc&iausio lygio vadovams
valstybés tarnyboje yra taikomos kai kurios specialios priemonés, susijusios su auksto jy kompetencijy
lygio uztikrinimu:

e VisiaukScCiausio lygio vadovai j pareigas yra atrenkami ir paskiriami naudojant specialig atrankos
konkurso procedrg;
o AukSciausio lygio vadovai praeina mokymo programa, atitinkancig jy darbo specifika.

Minétosios priemonés taikomos Sioms pareigybéms:

e Generaliniams direktoriams (angl. Director General);
¢ Generaliniam sekretoriams (angl. Secretary General);
e |staigy prie ministerijy vadovams;

e Vyriausybés jstaigy vadovams;

e Regiony administracijy vadovams.

Vadovy kaip ir visy valstybés tarnautojy kompetencijy valdymas Slovénijos valstybés tarnyboje yra
daugiausiai decentralizuotas. Paskutiniu metu jgyvendinami Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo
projektai — j tikslus orientuoto valdymo stiprinimas, kompetencijy modelio atnaujinimas ir kiti — yra
orientuoti j didesnj centralizavimg. Svarbiausia institucija, atliekanti ZmogiSkujy istekliy valdymo
koordinavimo funkcijas, yra Slovénijos vieSojo administravimo ministerija. Ji atlieka metodinj
koordinavimg Zmogiskujy iStekliy valdymo srityje ir yra atsakinga uz Zmogiskyjy istekliy valdymo
priemoniy diegimg bei atnaujinima.

Slovénijos 2015-2020 mety vieSojo administravimo plétros strategijoje yra akcentuojama vieningy
Zmogiskuyjy istekliy valdymo standarty batinybé. Todél VieSojo administravimo ministerijos metodinis
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vadovavimas ir zmogiskuyjy istekliy valdymo tobulinimo projektai jtraukia visus vieSojo administravimo
institucijy darbuotojus. Jgyvendinant tobulinimo projektus, didelis démesys skiriamas Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo priemonéms parengti diegti. Tuo siekiama keisti valstybés tarnautojy, atsakingy uz jy taikyma,
nuostatas ir ugdyti reikiamus jgtdzius. Visi tobulinimo projektai yra vykdomi, uztikrinant politinio lygmens
vadovy palaikymg ir lyderyste.

Be Zmogiskujy istekliy valdymo koordinavimo ir modernizavimo VieSojo administravimo ministerijos
veiklos prioritetai yra Sie:

¢ VieSojo administravimo kaip efektyvios, racionalios, skaidrios ir vartotojui draugidkos paslaugos
uztikrinimas;

e Biurokratijos mazinimas vieSajame administravime ir vieSyjy pirkimy supaprastinimas;

¢ Vieno langelio principo diegimas;

e |Sorinés samdos mazinimas;

¢ Vieningos informacinés sistemos sukidrimas ir informaciniy technologijy bei komunikacijy
technikos centralizavimas;

o Ekonomiskai efektyvus ir centralizuotas valstybés fizinio turto valdymas;

e Aiskiy vieSojo administravimo institucijy darbuotojy atsakomybiy apibrézimas;

e Derybos su vieSojo sektoriaus profesinémis sgjungomis.

Valstybés tarnautojy, jskaitant auksCiausio lygio vadovus, kompetencijy ugdymg organizuoja ir
jgyvendina Vie3ojo administravimo akademija, kuri yra VieSojo administravimo ministerijos struktdrinis
padalinys. Vie$ojo administravimo akademija yra atsakinga uz:

e Horizontaliy (t.y. aktualiy visoms vieSojo administravimo institucijoms) mokymo programy
parengimg ir jgyvendinimag;

e Valstybés tarnautojy ugdymo stebéseng nacionaliniu lygiu;

e Esamy ir naujy mokymo programy vertinima;

e Profesiniy testy (skirty inspektoriy pareigybése dirbantiems darbuotojams) organizavimg ir
jgyvendinima.

Specifiniy mokymo programy ir profesinio testavimo jgyvendinimo organizavimas yra priskirtas
konkrec€ioms ministerijoms.

Atskira institucija, organizuojanti valstybés tarnybos auksciausio lygio vadovy atrankg, yra Pareigtny
taryba (angl. Officials Council). Pareiginy taryba yra nepriklausoma institucija, kurig sudaro 12 pastoviy
nariy. Siekiant maksimaliai subalansuoti suinteresuoty S$aliy interesus, narius j Pareiginy tarybag
deleguoja skirtingos institucijos:

e 3 narius paskiria Slovénijos Respublikos Prezidentas,

e 3 narius bendru sutarimu iSrenka valstybés tarnautojai, einantys vyriausiyjy sekretoriy ir
sekretoriy pareigas;

e 2 narius paskiria profesinés sgjungos;

e 4 narius paskiria Slovénijos Respublikos Vyriausybé VieSojo administravimo ministro teikimu.
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Tarybos pirmininkg slaptu balsavimu iSrenka jos nariai. Administravimo funkcijas Pareiguny tarybai
atlieka vienas i$ VieSojo administravimo ministerijos struktdriniy padaliniy.

Pareiginy komisijos veikla apima daugiau funkcijy nei tiktai auk$ciausio lygio vadovy atranka. Taip pat
pareiginy taryba teikia Vyriausybei ir Nacionalinei asambléjai nuomones valstybés tarnybos sistemos
reglamentavimo klausimais, nustato profesinés kvalifikacijos standartus (jskaitant aukSc&iausio lygio
vadovy atrankos kriterijus ir jy jvertinimo metodus), nustato valstybés tarnautojy etikos kodeksa.
Galiausiai Pareigtny taryba gali sidlyti anuliuoti konkrecig valstybés tarnautojo darbo sutartj, nors iki
Sios dienos tokia galimybe nebuvo naudotasi

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o UZtikrinti, kad politinio lygio vadovai labiau palaikyty Zmogiskyjy idtekliy valdymo tobulinimo
projektus, siekiant palengvinti ir pagreitinti Siy projekty jgyvendinima.

3. AVir jstaigy vadovy kompetencijy modelis

Siuo metu Slovénijoje yra kuriamas kompetencijy modelis, kuris bus taikomas visiems viesojo
administravimo institucijy darbuotojams. Numatoma, kad kompetencijy modelyje bus iSskirtos trys
kompetencijy kategorijos: lyderystés, funkcinés ir bendrosios kompetencijos (planuojama identifikuoti
2-3 kompetencijas, kurios buty pagrjstos vertybémis ir strateginiais tikslais, bei vienodai privalomos
visiems valstybés tarnautojams).

Kompetencijy modelj ketinama kurti ir diegti dviem etapais. Pirmajame bus suformuluotos bendrosios ir
atnaujintos lyderystés kompetencijos. Antrajame etape bus iSgrynintos funkcinés kompetencijos bei
paruoStas kompetencijy vertinimo jrankis, véliau naudojamas metiniy pokalbiy metu.

Iki Sios dienos Sloveénijos valstybés tarnyboje buvo suformuluotos tik lyderystés kompetencijos,
parengtos 2007 m. dalyvaujant valstybés tarnybos ir akademiniy institucijy atstovams. Lyderystés
kompetencijos yra:

¢ Lankstumas;

e KirybiSkumas;

e Lyderysté;

¢ Organizacijos kultiros formavimas;
e Veiklos procesy valdymas;

e Tinklaveika;

e |gyvendinimas.

Visy lygiy vadovams nustatytos tos pacios kompetencijos, taCiau i§ aukS€iausio lygio vadovy yra
reikalaujama aukstesnio jy pasireiskimo lygmens.

Rengiant naujg kompetencijy modelj, dabartinés lyderystés kompetencijos bus perzilrétos ir
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Nors lyderystés kompetencijos yra parengtos, taciau valstybé jy beveik nenaudoja. Pagrindine Sios
situacijos prieZastimi Slovénijos viedojo administravimo ministerija nurodo tai, jog buvo apsiribota
kompetencijy parengimu ir nebuvo tinkamo jy diegimo: nebuvo paruostas ir jgyvendintas diegimo
veiksmy planas, institucijoms nebuvo parodyta kompetencijy naudojimo verté.

Atsizvelgiant j Sias pamokas, rengiant naujg kompetencijy modelj, daug démesio planuojama skirti jo
diegimui. Siame procese yra laikomasi nuostatos, kad tam, jog kompetencijy modelis baty naudojamas
veiksmingai ir efektyviai, institucijos turi suprasti ir pajausti jo naudojimo naudg. Todél diegimas
pradedamas nuo pilotiniy bandymuy.

Institucijos bus kvie€iamos savanoriSkai jungtis prie kompetencijy modelio naudojimo, nors galutinis
tikslas yra kompetencijy modelio naudojimas visose institucijose. Tam, kad jas paskatinti tai daryti, yra
planuojama pladiai ir institucijoms aktualiais bldais vieSinti kompetencijy modelio taikymo rezultatus.
Jau dabar yra suformuota kompetencijy modelio ,ambasadoriy“ grupé, padedanti projekto grupei
komunikuoti kompetencijy modelio nauda.

Dar viena pasirinkta priemoné efektyviam kompetencijy modelio diegimui — vidiniy déstytojy
parengimas. Kiekvienoje institucijoje yra planuojama parengti 1-2 vidinius déstytojus, kurie gebés
apmokyti vadovus bei kitus atsakingus darbuotojus efektyviai naudoti kompetencijy model; ir pagelbés
ji metodiskai taikyti.

Planuojama, jog naujai parengtas kompetencijy modelis bus naudojamas valstybés tarnautojy ir
auksciausio lygio vadovy atrankoje, veiklos valdyme, ugdyme, karjeros bei kaitumo valdyme (Siuo metu
Slovénijos valstybés tarnyboje néra taikomos jokios karjeros valdymo priemonés), taCiau nesvarstoma
kompetencijy modelio sieti su atlygiu.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

e Skirti didesnj démesj diegimo etapui ir rengti vidinius déstytojus, diegiant personalo valdymo
jrankius. Vidiniy déstytojy parengimas uZztikrina galimybe institucijy vadovams ir kitiems
atsakingiems darbuotojams prireikus operatyviai gauti metodine pagalbg, susijusig su
kompetencijy taikymu, ir taip uztikrinti Sio proceso kokybe ir testinuma.

4. Slovénijos AV ir jstaigy vadovy atranka

Aukstesniyjy valstybés tarnautojy atranka Slovénijoje yra atliekama tik atviro specialaus konkurso badu.
Atrankg koordinuoja Pareigliny taryba, o vykdo jos paskirtos specialiosios atrankos komisijos. Likusiyjy
vadovy atranka yra decentralizuota ir vykdoma ministerijy.

Slovénijos valstybés tarnybos jstatymas numato, kad Pareiglny taryba patvirtina Profesinés
kvalifikacijos standarta, kuris apibréZia aukstesniyjy valstybés tarnautojy atrankos kriterijus ir atrankos
proceduras, kuriy privalo laikytis visos specialiosios atrankos komisijos.
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Aukstesnieji vadovai atrenkami pagal dviejy kategorijy kriterijus:

1. Patirtj ir vadovavimo jgudzius:

a. Darbo patirties apimtis ir kokybé — reikalaujama maziausiai 3 mety patirties institucijos
arba su ja susijusioje veiklos srityje vieSame ar privaCiame sektoriuje. Gali bdti
reikalaujama didesnés darbo patirties, jeigu tai pagrjsta konkretaus darbo specifika.

b. Vadovavimo patirties apimtis ir kokybé — reikalaujama 3 mety vadovavimo patirties
institucijos arba su ja susijusioje veiklos srityje vieSame ar privaCiame sektoriuje.
Vertinant vadovo darbo patirtj, vertinama, ar institucija, kurioje vadovu anks¢iau dirbo
kandidatas, savo dydZiu ir veiklos sudétingumu yra artima institucijai, j kurig yra
kandidatuojama. Taip pat reikalaujama, kad kandidatas turéty vadovavimo patirties,
priimant su finansy valdymu ir darbo teise susijusius sprendimus.

c. Lyderystés ir vadovavimo gebéjimai — vertinami gebeéjimai, glaudZiai susije su auksciau
minétomis lyderystés kompetencijomis:

o Lyderystés gebeéjimai:
o Efektyvus komunikavimas,
Naujoviy diegimas,
Karybiskumas,
Jgyvendinimo uZztikrinimas,
Pozityvaus klimato kdrimas.
¢ Vadovavimo gebéjimai:
e Strateginis planavimas ir sisteminiy sprendimy karimas,
e Zmogiskujy, finansiniy ir kity istekliy valdymas,
e Kasdieninés veiklos organizavimas,
o Rezultaty stebésena ir vertinimas.

Siuo metu ypaé¢ akcentuojami gebéjimai, susije su Zmoniy ir finansiniy istekliy inovatyviu
valdymu.

d. Institucijos plétros vizijos kokybé — kandidatas pateikia atrankos dokumentus ir
institucijos, j kurig kandidatuoja, 5 m. plétros vizijg bei Sios vizijos jgyvendinimo metodus.
Komisija vertina:
o Vizijos pagristuma, iSsamumg ir kokybe,
¢ Vizijos naudg ir jgyvendinamuma.
2. Profesines zinias:
a. Institucijos veiklos srities (galiy, veiklos apimties, teisinio reglamentavimo, rySiy su
kitomis institucijomis) iSmanymas, jos misijos ir vaidmens supratimas.
b. Zmogiskyjy, finansiniy ir kity IStekliy planavimo Zinios bei procediry imanymas ir
gebejimas jas panaudoti.

Atranka sudaro keletas etapy:

1. Atrankos inicijavimas. Atrankg inicijuoja vadovas, kuriam bus tiesiogiai pavaldus atrinktas
kandidatas. Yra parengiamas kandidato profilis, atsizvelgiant j veiklos specifika, apimtj, vaidmen;
vieSojo administravimo sistemoje ir platesniame veiklos kontekste. Pagrindiniai atrankos kriterijai
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yra apibrézti Profesinés kvalifikacijos standarte, ta€iau atrankoje gali bati naudojami ir papildomi
Kriterijai.

Pareiglny taryba suformuoja specialigjg atrankos komisijg, susidedancig i$ 3—5 nariy. | komisijg
paprastai jeina Pareiginy tarybos atstovas (komisijos pirmininkas), institucijos, vykdancios
atrankg, atstovas—ekspertas (pagal poreikj jo ekspertizés sritis gali bati vieSasis
administravimas, 2Zmogidkyjy istekliy valdymas arba specifiné institucijos veiklos sritis).
Kiekvienai atrankai yra formuojama nauja komisija.

Kiekviena institucija Pareiginy tarybai pateikia kandidaty j specialigsias komisijas sgrasus.
Sgrasai pateikiami Pareiginy tarybos praSymu vieng kart per metus. Sudarydama eksperty
sgraSg, Pareiguny taryba dél galimy kandidaty kreipiasi | universitetus ir profesines
organizacijas. Kandidatai j potencialiy atrankos komisijy dalyviy sgrasqg yra jtraukiami gavus jy
rasytinj sutikima.

Atrankos skelbimo tekstas vieSai skelbiamas Slovénijos Vyriausybés vardu VieSojo
administravimo ministerijos ir Slovénijos Darbo tarnybos tinklapiuose. Kandidatams skiriama 15
dieny paraiSkoms pateikti.

2. Atrankos komisijos darbas. Atrankos komisija kandidaty vertinimg atlieka trimis etapais:

a. Pirmajame etape yra jvertinama, ar kandidatai atitinka formaliuosius atrankos kriterijus.
Tai atliekama patikrinant kandidato pateiktus atrankos dokumentus.

b. Antrajame etape vertinamas kandidaty, atitinkanciy formalius atrankos Kkriterijus,
tinkamumas eiti pareigas. Pagrindinis kandidaty vertinimo metodas yra situacinis
interviu. Naudojamas nestruktiruotas interviu, kadangi vidiniy ir iSorés kandidaty
gebéjimams jvertinti gali prireikti skirtingy klausimy. Kitas vertinimo metodas —
institucijos, | kurig darbinasi kandidatas, plétros vizijos pateikimas rastu. Profesinés
kvalifikacijos standartas numato ir kitus galimus kandidaty jvertinio metodus: vadovavimo
ir profesiniy gebéjimy testus, rekomendacijy vertinima, praktiniy veiklos atvejy jvertinima,
vertinimg pasitelkiant profesines institucijas. Vis tik kiti atrankos metodai, iSskyrus
interviu, yra praktiSkai nenaudojami. Specialioji atrankos komisija savo nuozilra
pasirenka, kokius vertinimo metodus naudos konkrecioje atrankoje.

c. TreCiajame etape yra primamas sprendimas dél kandidato tinkamumo. Kiekvienas
kandidatas yra pripaZjstamas tinkamu arba netinkamu pagal kiekvieng i$ dviejy atrankos
kriterijy kategorijy: (1) patirtj ir vadovavimy jgidzius (2) bei profesines Zinias (aprasytos
auksdiau). Kandidatas pripazjstamas tinkamu eiti pareigas, jei jo tinkamumas yra
jvertinamas teigiamai pagal kiekvieng i$ iy dviejy kategorijy. Sprendimas dél kandidato
tinkamumo yra priimamas po bendros diskusijos konsensuso budu. Vertinimo rezultatai
yra protokoluojami.

Po treCiojo etapo Specialioji atrankos komisija pateikia atrankg inicijavusiam vadovui
visus kandidatus, kurie atitinka atrankos kriterijus, sprendimui priimti. Jeigu po vertinimo
komisija nepateikia atrankg inicijavusiam vadovui né vieno tinkamo kandidaty, Sis gali
atrankos procediirg inicijuoti i$ naujo.
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3. Kandidato pasirinkimas. Prie$ tai, kai atrankg inicijaves vadovas pasirenka kandidata, jis gali
papildomai patikrinti jo lyderystés gebéjimus. Maksimalus terminas, per kurj turi bati baigta
atranka, néra nustatytas.

4. |vertinimas jdarbinus. ]darbinus pasirinktg kandidatg, jo darbo efektyvumas gali bati
papildomai jvertintas tiesioginio vadovo iniciatyva ir naudojant tuos pacius vertinimo kriterijus
kaip ir atrankos metu. Tokio vertinimo informacijos Saltiniai yra Sie: pasiekti darbo rezultatai,
klienty, darbuotojy ir partneriy pasitenkinimo rodikliai, vie$oji nuomoné.

Pasibaigus atrankai, kandidatams néra suteikiamas grjztamasis rySys apie jy jvertinimo rezultatus.
Skundus, kylancius dél auksStesniyjy valstybés tarnautojy atrankos, nagrinéja atskira |darbinimo
apeliacijy komisija ir teismas.

Geryjy praktiky rekomendacijos

e Svarstyti didesnj AV ir jstaigy vadovy atranky centralizavima. Tai padéty uztikrinti vienodus AV
ir jstaigy vadovy atrankos standartus nepriklausomai nuo institucijos, kurioje vyksta atranka.

5. Slovénijos AV ir jstaigy vadovy veiklos valdymas

Slovénijos valstybés tarnyboje darbuotojy veiklos valdymo sistema yra naudojama jau ne vienerius
metus. Veiklos vertinimas yra privalomas visiems valstybés tarnautojams. Vieng kartg per metus tarp
pavaldinio ir vadovo vyksta metiniai pokalbiai, kuriy rezultatai yra fiksuojami rastu. | metinj vertinimag
jeina gana daug kriterijy: jgyvendintos veiklos, darbo atlikimo terminai, rezultatai ir kokybé. Jo rezultatai
yra naudojami priimant sprendimus dél valstybés tarnautojy darbo uzmokescio kélimo ir darbuotojy
skyrimo j naujas pareigas.

Turédama parengtg veiklos valdymo jrankj, Slovénijos valstybés tarnyba susiduria su jo kokybiSko
panaudojimo problema:

e Stinga darbuotojy atsakingumo; suplanuoty tiksly nejgyvendinimas jiems neturi jokio poveikio;
¢ Ne visi vadovai supranta metiniy pokalbiy verte ir panaudojimg darbuotojams ugdyti.

Todél veiklos vertinimas gana daznai atliekamas formaliai. Reaguojant | Sig situacija, Slovénijos
valstybés tarnyboje Siuo metu jgyvendinamas valdymo tiksly pagalba stiprinimo projektas, numatytas
VieSojo administravimo tobulinimo strategijoje. Keliami trys projekto tikslai: didinti organizacijy
efektyvumag, didinti darbuotojy jsipareigojima, sgziningumg ir motyvacijg dirbti bei skatinti rezultaty
siekima.

Valdymo tiksly pagalba projekte vadovaujamasi ,zingsnis po zingsnio“ pozidriu, siekiant ne tik sukurti
jrankius, taciau, svarbiausia, pakeisti vadovy mentalitetg. Atsizvelgiant j tai, projektas susideda i$ trijy
etapu:

1. Pirmajame etape yra atliekamas pilotinis valdymo tiksly pagalba projektas. Jis vykdomas VieSojo
administravimo ministerijoje ir VieSojo sektoriaus inspekcijoje. Pilotinio projekto metu:
a. Institucijos vieny mety veiklos tikslai yra kaskaduojami visiems padaliniams ir
darbuotojams, vykdoma pusmetiné tiksly perziara;
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b. Ugdomos vadovy nuostatos ir jgtdziai, reikalingi kokybiSkam valdymui tiksly pagalba;

c. Tikslingai formuojama | tikslus orientuota organizaciné kultira. Darbuotojy veiklos
valdymas ir metiniai pokalbiai tampa sudedamaja Sio proceso dalimi.

Pilotinio projekto metu yra siekiama atrinkti valdymo tiksly pagalba jrankius, kurie yra tinkamiausi
Slovénijos institucijy specifikai. Pabaigus §j etapg bus parengtas valdymo tiksly pagalba
metodinis vadovas.

Antrasis etapas skirtas skaitmeninimui: bus kuriamas IT jrankis valdymui tiksly pagalba.
TreCiajame etape valdymas tiksly pagalba, jvertinus sukauptg patirtj, bus diegiamas kitose
institucijose. Kaip ir atnaujinant kompetencijy modelj, valdymo tiksly pagalba diegimas kitose
institucijose bus savanoriskas, siekiant, kad jis baty atliekamas kokybiskai.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

Naudoti pilotinius projektus naujoms Zmogiskujy istekliy valdymo priemonéms ar jy
patobulinimams diegti. Pilotiniai projektai leidZia geriau suvaldyti galimus rizikos veiksnius ir
lanksCiau adaptuoti galutinj rezultatg (sistema, jrankj) veiklos specifikai.

6. Slovénijos AV ir jstaigy vadovy ugdymas

Nuo 1997 m. Slovénijoje veikia VieSojo administravimo akademija (toliau — Akademija) prie Viesojo
administravimo ministerijos, kuri yra atsakinga uz valstybés tarnautojy mokyma. Akademijg pagrindinj
démesj skiria AV ir jstaigy vadovy mokymams. |gyvendinant Europos Sgjungos paramos projekta, 2017
m. buvo sukurta mokymy programa ,Lyderysté ir vadyba®“, skirta ir privaloma AV ir jstaigy vadovams
ugdyti. Mokymai startavo 2017 m. liepos ménesj ir vyksta 15 meén. kas dvi savaites. Minétg programg
sudaro 5 moduliai:

Lyderysté — ,Kg aS Zinau apie lyderyste?“, yra pristatomi modernds vadybos metodai ir
skirtingos technikos. Daug démesio skiriama praktinei veiklai: uzduociy delegavimui,
bendravimui su Ziniasklaida ir kt. Sis modelis gali biti taikomas ne tik AV ir jstaigy vadovams,
bet visoms vadovaujamoms pareigybems,. Seminarus veda 4 lektoriai (daugiausiai i$ privataus
sektoriaus), vyksta 6 susitikimai. Naudojamas interaktyvus diskusijy grupelése metodas.
Lyderysté ir komunikacija — ,AS esu ne vienas®, pristatoma ,Vadovo lyderio“ komunikacija.
Daug démesio skiriama vidinei komunikacijai, darbui su griztamuoju rySiu ir pan. Kadangi
modulyje nagrinéjamos streso atpazinimo, jo valdymo metodikos, Sis modulis yra ypac
populiarus tarp vadovy, nes jie jgytas Zinias ir iSmoktus jgudzius gali iSkart taikyti darbinéje
veikloje bei asmeniniame gyvenime. Seminarus veda 4 lektoriai (daugiausiai i§ privataus
sektoriaus), vyksta 6 susitikimai.

Lyderysté vieSajame sektoriuje — ,Zmogiskieji iStekliai yra svarbiausi‘ modulyje kalbama apie
konkrec€ig aplinka, kurioje veikia organizacija, Siuo atveju viesajj sektoriy. Todél daug démesio
skiriama finansy valdymui, skaidrumui, etikai bei korupcijos prevencijai. Sis modulis yra labai
svarbus, kadangi Slovénijos valstybés tarnybos jvaizdis yra gana Zemas. Seminarus veda 4
lektoriai tiek i§ privataus, tiek i$ vieSojo sektoriaus, vyksta 6 susitikimai.
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Strateginis planavimas — ,A$ vadovauju, planuoju ir keigiuosi — einu teisinga linkme*. Siame
modulyje taikomas ,Agile valdymas® ir pokyc€iy jvertinimas. ,Agile valdyme® yra svarbus Sie
zingsniai: vaizdinis atvaizdavimas, atliekamy darby apribojimas, sklandi darby eiga, nuolatinis
tobuléjimas. Mokymy metu skiriamas démesys jstaigos strateginiam planavimui, esamy
problemy identifikavimui ir teisingam vadovavimui, t. y. vadybos teorijomis bei metodais paremty
sprendimy priémimui. Taip pat kalbama apie globalaus konteksto supratimg ir jo jtakg AV ir
jstaigy vadovy veiklai. Siekiama keisti AV ir jstaigy vadovy poziurj bei mentalitetg, t vy.
akcentuojama, jog visi yra atsakingi uz bendrg valstybés, o ne tik savo jstaigos tiksly siekima,.
Seminarus veda 2—4 lektoriai, vyksta 6 susitikimai.

Praktinis jgyvendinimas — ,Zvilgsnis j priekj, ar matau poky&ius?“ (paskutinis modulis).
Mokymy metu dalyviai parengia apytiksliai 5 min. trukmés pristatymus apie tai, kg jiems pavyko
joyvendinti praktikoje, su kokiais i$8Ukiais susidiré, kokias problemas identifikavo ir pan.
Seminarus veda 4-8 lektoriai, vyksta 4 susitikimai.

Si mokymy programa yra privaloma visiems asmenims, einantiems AV ar jstaigos vadovo pareigas
pirmajg kadencijg, o paskyrus antrai kadencijai — mokymai néra privalomi (privalomumas yra jtvirtintas
teisés aktuose). Si programa rekomenduojama ir viduriniosios grandies vadovams, jie yra mokomi pagal
pageidavimus.

Slovénijos teisés aktuose jtvirtinta imperatyvi nuostata dél valstybés tarnautojy mokymy bei jy
planavimo, tadiau néra nustatytas mokymui skiriamy biudZeto lé8y dydis. Sios mokymy programos
tikslas yra didinti vieSojo sektoriaus vadovy samoningumg vadybos srityje. Didelis démesys skiriamas
kiekvieno vadovo konkre€iam indéliui, taikant efektyviausius bei paZangiausius vadybos metodus
veikloje ir klausiant vadovy: ,Kg Tu pats konkrediai padarei? Kaip jgyvendinai konkrecius tikslus
kasdieninéje veikloje?*.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

Lietuvoje rengiant AV ir jstaigy vadovy mokymy programas, taikyti Slovénijos gergjg praktika, t.
y. naudoti interaktyvius mokymy metodus. Didelis démesys turéty bati skiriamas mokymuose
jgyty Ziniy pritaikymui bei dalyviy grjztamojo rySio gavimui.

7. Atlygio valdymas Slovénijos AVT

Atlygis Slovénijos valstybés tarnyboje susideda iS bazinés dalies ir priedy. Bazinis atlygis priklauso
nuo pareigybiy darbo specifikos. Tuo metu priedy dydis priklauso nuo darbo patirties ir darbuotojo
iSsilavinimo. Papildomi priedai gali bati mokami uz padidéjusj darbo kravj.

Su kompetencijy lygiu ar jo augimu atlygio dydis yra nesiejamas.

Slovénijos VieSojo administravimo plétros strategijoje valstybés tarnautojy atlygio sistema yra
jvardijama kaip viena i$ tobulintiny Zmogiskujy idtekliy valdymo sri€iy. Siekis yra atlygio valdymg
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tiesiogiai susieti su tiksly pasiekimu ir taip skatinti valstybés tarnautojy orientacijg j rezultatus bei
atsakomybe. Tai planuojama padaryti jgyvendinus auk$¢iau aprasytg valdymo tiksly pagalba projekta.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Taikytiny geryjy praktiky nebuvo identifikuota.

8. IT jrankiy naudojimas Slovénijos AV ir jstaigy vadovy kompetencijy
valdyme

Slovénijos valstybés tarnautojy, jskaitant aukstesniuosius valstybés tarnautojus, kompetencijy
valdyme néra naudojama vieninga informaciné sistema. Vietoje to naudojami arba planuojami jdiegti

atskiri IT jrankiai:

e Kandidatai j aukStesniyjy vadovy pozicijas gali savo paraiSkas pateikti elektroniniu badu.
e Planuojama sukurti ir jdiegti IT sistemg valdymui tiksly pagalba, kuri apims ir metiniy pokalbiy
vedima. Ateityje planuojama pasitelkti IT jrankius, siekiant metiniy pokalbiy informacijg naudoti

ugdymo tikslams.
¢ Vieno centralizuoto valstybés tarnautojy registro Slovénijoje néra. Kiekviena institucija atskirai

tvarko informacijg apie jos valdomos srities valstybés tarnautojus.

Geruyjy praktiky rekomendacijos

o Taikytiny geryjy praktiky nebuvo identifikuota.
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