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Santrauka. Nagrin¢jama aktuali moksliniy tyrimy kryptis, skirta zmogiskujy istekliy potencialo plétros problemoms spresti,

procesai versle ir vieSajame sektoriuje. Plétojant $ia krypti prioritetai teikiami tam, kad:

. verslo imoniy organizaciniy struktiiry projektavimo metodai biity taikomi vieSojo sektoriaus struktiiroms projektuoti,

. zmogiskyjy istekliy ugdymo metodai biity transformuojami ir taikomi sistemiskai — kaip zmogiskujy istekliy sistemos
projektavimo pagrindas;

. verslo ir rinkodaros vadybos teorijos biity adaptuojamos vieSajame administravime ir valstybés tarnyboje.

Zmogiskujy istekliy potencialo plétra analizuojama ES plétros salygomis — kaip pasirengimas jgyvendinti ES direktyvas.

Teigiama, kad ES direktyvos reguliuoja socialing ekonoming plétra ir technologing pazanga visose gyvenimo srityse, todél

turi biiti adekvaciai ugdomi ir zmogiskieji iStekliai.

Zmogiskuju istekliy ugdymas grindziamas strateginiais sprendimais, i kuriy matoma orientacija i ES plétrai badingu standarty

ir nuostaty realizavima.
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Abstract. Scientific research has taken a new direction, aimed at solution of the human resource development problems in

the light of new challenges posed by the European Union enlargement, formation of knowledge society and internationalization

processes in private and public sectors. This tendency determines the following priorities:

- public sector structures should be designed applying the same methods that are used for building organizational structures
of private companies, taking into consideration the EU development challenges;

- human resources training methodologies should be transformed and applied systematically — as the basis of human
resources system;

- business management and marketing theories should be adjusted to public administration and civil service.

Management of human resources development is analyzed in the light of the EU development — as the preparation for the

implementation of the EU directives. The EU directives regulate socio-economic development and technological advancement

in all spheres of life, therefore human resources development should be adequate and relevant.

The development of human resources based on strategic decisions show orientation to realization of the standards and

provisions set by the EU enlargement. A part of the conducted works is dedicated to this topic.
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1. Ivadas

Pagrindiné moksliné problema, kuria reikia spresti va-
dybos ir administravimo moksliniy tyrimy priemonémis,
gali biiti apibrézta taip: verslo ir vieSojo sektoriaus zmo-
giskyjy istekliy vadybai ES plétros salygomis taikomi te-
ir reikalavimams, kuriuos lemia:

- bendros kultiirinés, socialinés, ekonominés ir infor-

macinés erdvés Europos Sajungoje formavimasis;

- ziniomis grindziamas visuomenés ir ziniy ekono-

mikos kiirimo prioritetai;

- valstybés administraciniy gebéjimy poreikiai, rei-

kalingi ir verslo, ir vieSojo sektoriaus plétrai;

- tarptautiné konkurencija ir spartéjantys inovacijy

procesai.

Tyrimy tikslas. Pagrindinis tyrimy tikslas — taikant stra-
teginio valdymo metodus ir modelius atskleisti zmogisku-
ju istekliy potencialo plétros désningumus socialinés, eko-
nominés ir technologinés pazangos bei ES plétros salygo-
mis, pasitlyti perspektyvius teorinius modelius, skirtus ver-
slo ir vieSojo sektoriaus zmogiskujy istekliy potencialo plét-
rai adekvaciai ES erdvéje kylantiems poreikiams.

2. Verslo ir viesojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy
vadyba ES plétros salygomis

Siuolaikinémis salygomis, kai vyksta globalizacijos ir
tarptautinés integracijos procesai, sparciai formuojantis zi-
niy visuomenei, vis didesng reikSme igauna zmogiskyjy
istekliy vadyba. Si aplinkybé yra ypa¢ svarbi toms Salims,
kurios disponuoja ribotais gamtos turtais ir materialiniais
iStekliais, ir kuriy socialing bei ekonoming raida lemia zmo-
giskyjy istekliy kokybe ir gebéjimai tobulinti turima zmo-
giskyju istekliy potenciala.

Socialinés ekonominés plétros perspektyva lemia zmo-
giskieji iStekliai ir gebéjimai juos tinkamai panaudoti [1—
3]. Tai reiskia, kad, svarstant jvairius socialinés ekonomi-
nés raidos bei valstybés plétros strategijy klausimus, ypa-
tingas démesys turi biiti skiriamas kaip tik zmogiskuju is-
tekliy potencialo plétros vadybos klausimams.

Pazymétina, kad rengiant ir jgyvendinant socialing eko-
noming plétra apibréziancius strateginius sprendimus zmo-
giskyjuy istekliy tobulinimo strategijos turi biti traktuoja-
mos kaip prioritetinés specializuotos strategijos bendroje
socialinés ekonominés plétros bei valstybés plétojimo stra-
tegijy struktiiroje.

Strategijai jgyvendinti biitina strateginiy tiksly, veiks-
my ir priemoniy sistema, o jos jgyvendinimo eiga turi bati
stebima ir kontroliuojama. Strategijos igyvendinimo re-
zultatus ir iSorinéje aplinkoje vykstancius pokycius turi
uztikrinti strateginés stebésenos procediiros. Strateginés
kontrolés procediiros turi sudaryti prielaidas lyginti gau-
nama informacija su strategijos tiksly ir sprendimy igy-
vendinimu [4], i8aiskinti nukrypimus nuo pasirinktos stra-
teginés trajektorijos ir $iuos nukrypimus sukelianéius

vidinius ir iSorinius veiksnius.

Strategijos stebésenos bei kontrolés procese gauta in-
formacija gali paskatinti strategijos koregavimo arba nau-
jos strategijos parengimo tikslinguma. Informacija turi ba-
ti gauta laiku, nes tik tokiu atveju galima imtis adekvaciy
veiksmy ir priemoniu.

Siekiant sekmingai jgyvendinti ilgalaikius strateginius
tikslus ir prioritetus, reikia versla ir viesaji sektoriy adap-
tuoti bei $iuolaikidkai valdyti. Siuo metu ypa¢ valstybés
valdymui budingi nepakankami administraciniai geb¢jimai,
o viena silpniausiy tokiy gebéjimy grandziy — silpnai iSug-
dyti gebéjimai taikyti strateginio planavimo ir valdymo me-
todus bei metodikas [1, 4]. Todél tiek verslo, tiek viesojo
sektoriaus valdymo sistemos nesudaro tinkamy prielaidy
veiksmingai socialinei ekonominei raidai.

Ir verslo, ir vieSojo sektoriaus plétra glaudziai siejama
su naujos kokybés kiirimu. Siekiant sukurti tokia kokybe,
batina turéti integruotas ir gerai valdomas centrinés bei vie-
tinés valdzios, taip pat verslo sektoriaus zmogiskyjy istek-
liy sistemas, kartu itvirtinti §iy sistemy plétra ir su tuo su-
sijusias veiklos programas.

Atliktuose tyrimuose pagrindinis démesys buvo skiria-
mas vieSojo sektoriaus zmogiskiesiems iStekliams. Toki pri-
oritetg 1émé tai, kad rengiantis Lietuvos narystei Europos
Sajungoje buvo biitina uztikrinti tinkama valstybés admi-
nistraciniy gebéjimy lygj ir kartu pasiekti auksta zmogis-
kuju istekliy viesajame sektoriuje kokybe. Dél nurodytos
priezasties ypa¢ pazymeétinos vieSojo sektoriaus zmogis-
kuyju istekliy potencialo plétros aktualijos [1, 5—7]. Kaip
zinoma, viena vie$ojo administravimo reformos Ryty ir Vi-
durio Europos Salyse sriciy — zmogiskyjy istekliy plétra ir
$io proceso tobulinimas. Nors naujose ES Salyse yra daug
i$silavinusiy bei kvalifikuoty specialisty, nepakankamai to-
bula teisiné bazé bei egzistuojanti lavinimo tvarka stabdo
ne tik lavinimo, bet ir vie$ojo administravimo pazanga.

Kaip rodo atlikti tyrimai, daugelyje naujy ES $aliy Siuo
metu néra reikiamos atitikties tarp ilgalaikés vieSojo admi-
nistravimo raidos prioritety ir ju igyvendinimo biidy bei
priemoniy zmogiskujy istekliy plétros srityje. Siekiant su-
kurti efektyvia valstybés tarnyba ir sekmingai vykdyti vie-
$0jo administravimo reforma, biitina nuolat tobulinti Zmo-
giskujuy iStekliy sistema, leidZiancia sékmingai igyvendin-
ti valstybés valdymo tikslus ir prioritetus.

Sitiloma jvertinti Ryty ir Vidurio Europos $aliy viesojo
sektoriaus zmogiskyjy istekliy sistemos potencialo plétros
tendencijas [8—10] ir pateikti metodiskai pagristus pasii-
lymus sistemai tobulinti, sudarant tinkamas prielaidas vals-
tybés tarnybos efektyvumui didinti bei vie$ojo sektoriaus
reformai vykdyti.

Esamy zmogiskyjy istekliy sistemos kiirimo ir realiza-
vimo metodiky gausa rodo, kad néra vieningos nuomoneés
apie zmogiskuyjy istekliy sistemos sukiirima bei jos raida
Ryty ir Vidurio Europos $aliy vieSajame sektoriuje. Pasi-
rinkti racionaly varianta néra lengva, tadiau, kaip rodo
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Lietuvos patirtis, tyrimo objektui visuomet galima parink-
ti ir pritaikyti tinkamiausia metoda.

Atlikty tyrimy metu buvo parengta metodika, skirta vie-
Sojo sektoriaus plétros strategijos zmogiskuyjy istekliy rai-
dos strateginéms nuostatoms pagristi. Sioje metodikoje nu-
matoma, kad vieSojo sektoriaus potencialo plétros strate-
gijos igyvendinimas apima penkias tiksly ir uzdaviniy gru-
pes [11]. Pirmosios grupés tikslai ir uzdaviniai — tobulinti
vieSojo sektoriaus sistema, t. y. racionalizuoti valstybés
valdymo institucijy sandara ir modernizuoti jy organizaci-
n¢ struktiira. Numatoma parengti vie$ojo sektoriaus insti-
tuciju sistemos sandaros modelj, nustatyti $iy institucijuy
sandaros tobulinimo galimybes ir sritis bei principus, ku-
riuos taikant biity racionalizuojamas uzdaviniy ir funkcijy
paskirstymas tarp valstybinio ir nevalstybinio sektoriy.

Kitas strategijos igyvendinimo tikslas — tobulinti { ga-
lutini rezultata orientuota valdymo procesa. Sitiloma tobu-
linti esama vie$ojo sektoriaus institucijy strateginio plana-
vimo metodika, vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklos reg-
lamentus, supaprastinti sprendimy priémimo procediiras,
nustatyti galimybes sumazinti administracing nasta verslui,
kartu nustatyti aiskias verslo kontrolés procediras.

Siekiant tobulinti administracinius darbuotojy gebéji-
mus ir veiksmingai plétoti vieSuosius rySius, skaidriai ir
pagristai priimti sprendimus, sudaryti demokratijos ir part-
nerystés principais grindziama bendradarbiavimo su visuo-
mene aplinka, numatoma rengti atitinkamas programas ir
pagal jas mokyti vieSojo sektoriaus darbuotojus.

Gerinant vieSojo sektoriaus institucijose teikiamy vie-
Syjy rysiy paslaugy kokybe, sitiloma nustatyti ir taikyti ko-
kybés vadybos metodus vieSajam administravimui ir taip
sudaryti salygas vieSojo sektoriaus institucijoms tobulinti
savo veikla.

Antroji strategijos igyvendinimo tiksly ir uzdaviniy gru-
pé skirta regioninio valdymo institucijy sandarai ir jy
veiklai tobulinti. Numatoma tobulinti valdyma ji dekon-
centruojant ir decentralizuojant. Turi biti siekiama suda-
ryti tinkamas organizacines, ekonomines, teisines ir kitas
salygas, decentralizuoti kai kuriy centrinio valdymo insti-
tucijy vykdomas funkcijas, paskirstyti atsakomybg tarp
valstybés valdymo ir vietos savivaldos. Kartu sickiama to-
bulinti teritorini valdyma: parengti regioninio valdymo mo-
delj, siekiant demokratizuoti valdyma pagal Europos Sa-
jungos standartus.

Trecioji viesojo sektoriaus strategijos igyvendinimo
tiksly ir uzdaviniy grupé numato plétoti vietos savivalda,
naudinga pilieCiams ir valstybei. Siekiama sukurti veiks-
minga valdyma, kuris sudarys prielaidas didinti savivaldy-
biy veiklos ir finansinj savarankiskuma, veiklos ir finansy
valdymo veiksminguma. Bus siekiama, kad savivaldybés
savo veikla planuoty pagal ilgalaike raidos strategija, ku-
rioje bty derinama atskiry sektoriy plétra planuojant fi-
nansinius ir kitus rodiklius. Bus plétojami savivaldybiy vi-
daus auditoriy administraciniai gebéjimai.

VieSojo sektoriaus darbuotojy kvalifikacijos tobulini-
mas ir mokymas pagal naujas ir ypac aktualias programas
uztikrinty skaidry ir veiksminga vieSujy paslaugy teikimo
nuotoliniais biidais procesa ne tik savivaldybiy, bet ir vals-
tybés mastu.

Ketvirtoji strategijos jgyvendinimo tiksly ir uzdaviniy
grupé numato plétoti valstybés tarnybos administraci-
nius gebéjimus bei gerinti vieSojo sektoriaus darbuotoju
ivaizdi. Bus sieckiama organizuoti sisteminga vieSojo sek-
toriaus darbuotojy mokyma, tam parengti vieSojo sekto-
riaus darbuotoju mokymo gaires ir nustatyti biidus, kaip
stiprinti vieSojo sektoriaus darbuotoju gebéjimus vieSojo
administravimo srityje, gerinti ju mokymo kokybg. Kartu
pripazistama, kad iki Siol valstybés tarnautojy mokymas
nebuvo sistemingas — nebuvo kokybiskai funkcionuojan-
¢ios nei nacionalinés, nei adaptuotos, pazangia patirtimi
pagristos mokymo sistemos.

Pradinio sistemos kiirimo etapo metu numatoma pa-
rengti vie$ojo sektoriaus darbuotojy mokymo gaires ir nu-
statyti biidus, kaip stiprinti Sio sektoriaus darbuotojy ge-
béjimus ir gerinti ju mokymo kokybe. Toliau bus siekia-
ma nustatyti mokymo prioritetus ir prioritetines mokymo
grupes numatomoje parengti viesojo sektoriaus darbuoto-
ju mokymo strategijoje artimiausiy penkeriy mety laiko-
tarpiui.

Numatoma tobulinti esamus teisés aktus, atnaujinti vie-
Sojo sektoriaus darbuotojy mokymo organizavimo tvarka,
reikalavimus mokymo programy turiniui. Bus siekiama su-
sieti vieSojo sektoriaus darbuotojy metinio planavimo pro-
cediira su valstybés biudZeto ir savivaldybiy biudzety for-
mavimu, stiprinti vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo
kokybés stebésena, kartu gerinti vieSojo sektoriaus darbuo-
toju mokymo kokybg ir aktualizuoti mokymo tikslus. Taip
pat bus planuojama ugdyti vieSojo sektoriaus darbuotoju
gebéjimus Europos Sajungos teisés, strateginio planavimo
ir valdymo, komandinio darbo, deryby vedimo, korupcijos
prevencijos bei kovos su korupcija, uzsienio kalby ir elek-
troninés valdzios srityse.

Penktoji strategijos igyvendinimo tiksly ir uzdaviniy
grupé numato tobulinti vieSojo sektoriaus institucijy tei-
kiamy paslaugy prieinamuma ir kokybe, placiau taikant
informaciniy technologijy teikiamas galimybes [12]. Bus
siekiama didinti sprendimy priémimo veiksminguma ir
skaidruma. Taip pat numatoma teikti viesasias paslaugas
taikant saugias informacines technologijas.

Numatoma koordinuoti valstybés institucijy ir istaigu
informaciniy sistemy ir jose esan¢iy duomeny saugos uz-
tikrinima, pasiekti, kad iki kity mety pabaigos visos vals-
tybés ir savivaldybiy institucijy teikiamos paslaugos biity
perkeltos { interneta arba teikiamos nuotoliniais biidais. Nu-
matoma sukurti ir idiegti atskiry valstybés valdymo funk-
cijas vykdanciy institucijy informacines sistemas sveika-
tos apsaugos, zemés tikio, muitinés veiklos ir mokesciy su-
rinkimo srityse.
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Ivertinus esama vieSojo sektoriaus plétros strategi-
ju rengimo ir jgyvendinimo patirtj galima teigti, kad
sprestini tikslai ir uzdaviniai yra labai panastis daugelyje
Ryty ir Vidurio Europos 3aliy. Zmogiskujy istekliy siste-
mos poziiiriu jie daugiau orientuoti i atskiros veiklos kom-
ponentus, bet néra nukreipti i sistemos suk@irima — triiksta
tinkamo sarySio tarp sistemos elementy ir sisteminio po-
zitirio | viesojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy raida.

Visos suformuluotos ir aprasytos tiksly ir uzdaviniy gru-
pés yra labai plataus spektro, svarbios ir reikSmingos, ta-
¢iau nesudaro darnios daugiapakopés tiksly sistemos. Kiek-
vienoje ju skiriama démesio zmogiskuyjy istekliy sistemos
elementams, taciau pasigendama horizontalaus ju koordi-
navimo. Tikslai néra detalizuojami ir vertikaliai — néra for-
muojamos darbo uzduotys institucijoms ir kitiems atsakin-
giems vykdytojams, t. y. nesudaromos prielaidos igyven-
dinti iskeltus tikslus ir uzdavinius. Tai rodo, kaip auksto
lygio valstybés tarnautojai supranta bei interpretuoja ir pir-
mines teisines nuostatas, ir tikétinas valstybinio sektoriaus
darbuotojy reformy pasekmes.

Kita vertus, tikslai néra klasifikuojami pagal svarba ir
iSdeéstomi laiko skal¢je. Todél pagristai galima teigti, kad
dalis juy yra deklaratyvaus pobtidzio, o zmogiskyjy istekliu
sistemos elementai i§skaidyti. Valstybés tarnautojy moky-
mas arba mokymo programuy rengimas (inicijavimas) yra
numatytas kiekvienoje tiksly ir uzdaviniy grupéje, taciau
nekalbama apie kitas zmogiskuyjy istekliy sistemos sudéti-
nes dalis. Todél néra reikiamy prielaidy tokiai sistemai sék-
mingai funkcionuoti.

Tyrimy rezultatai parodé, kad zmogiskuju istekliy sis-
tema turéty biiti tobulinama, atsizvelgiant { vieSojo admi-
nistravimo reformos bendruosius tikslus, valstybés insti-
tucijy veiklos ivaizdzio bei zmogiskyju istekliy valdymo
koncepcija. Ivertinus tarptauting moksling patirti Zzmogis-
kujy istekliy sistemos kiirimo ir igyvendinimo srityje, ga-
lima teigti, kad Sioje srityje egzistuojanéios problemos Rytu
ir Vidurio Europos Salyse yra panasios. Todél pateikti me-
todiskai pagristi ir praktiskai aprobuoti atskiros Salies pa-
siilymai gali biiti sekmingai taikomi Ryty ir Vidurio Euro-
pos regione [9].

Galima teigti, kad Siuolaikiné socialiné ir ekonominé
plétra — sudétingas priestaringus veiksnius apimantis kom-
pleksas, reikingas gilaus suvokimo, sisteminio poziirio ir
veiksmingo valdymo. Kartu bitina pazymeéti, kad $ioje sri-
tyje atlikta mazai tyrimy. Pastaruoju metu fragmentiniai
tyrimai ir pavieniai darbai atliekami mokslo ir studijy ins-
titucijose, taciau truksta kompleksiniy, sisteminiy verslo ir
vieSojo sektoriaus zmogisSkyju istekliy raidos ES plétros
salygomis tyrimy. Autoriaus paskelbti tyrimo rezultatai yra
tam tikras {naSas i Sios problemos sprendima.

Esminé sékmingos plétros salyga — gebéjimas parengti
ir jgyvendinti ilgalaikes strategijas, kuriy pagrindas — zmo-
giskieji istekliai. Todél galima tvirtinti, kad Zmogiskujy is-
tekliy tobulinimas — tai labai svarbi socialing ekonoming

raida lemianciy salygu grupé, kuriai turi biti skiriamas pri-
oritetinis démesys, ypac globalizacijos ir tarptautinés in-
tegracijos salygomis.

3. Verslo ir vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy iStekliy
potencialui ES plétros salygomis skirty valdymo
sprendimy rengimo ir jgyvendinimo metodologija

Biitinuma verslo ir vieSojo sektoriaus zmogiskujy is-
tekliy vadybai tobulinti taikyti strateginio valdymo teori-
jas ir metodikas lemia esminiu poky¢iy poreikiai bei orien-
tavimas | ilgalaikes pasekmes.

Nustatyta, kad Vakary Salyse daug démesio skiriama
strateginio valdymo sistemoms rengti. Kai kurie autoriai
[13, 14] sitlo taikyti strateginio valdymo (strategic mana-
gement) bei ilgalaikio planavimo (enterprise plan, compa-
ny mission, strategic game plan) sistemas. Jos nagrinéja-
mos kaip vienas i§ valdymo elementy, kurj reglamentuo-
jant sukuriamas generalinis institucijos tikslas ir nustato-
ma strategija jam igyvendinti.

Kiti autoriai [15] siiilo tokia strateginio valdymo pro-
ceso seka: analizuojama aplinka; suformuluojama misija
ir nustatomi tikslai; formuluojama nustatyty tiksly igyven-
dinimo strategija; strategija realizuojama; jvertinami veik-
los rezultatai ir taikyti strategijos ir (arba) jos igyvendini-
mo metodai, atliekama kontrolé. Autoriaus nuomone, svarbi
strategijos igyvendinimo proceso pradzia yra struktirizuota
institucijos aplinkos analizé. Ji leidzia izvelgti naujus pro-
blemos aspektus, skatina vadybininkus giliau mastyti ir nu-
matyti, kaip placiau taikyti strateginio valdymo priemoniy
metodus, nedelsiant spresti globalias problemas. Suformu-
luojama misija, kuri koncentruota forma isreiskia institu-
cijos egzistavimo prasmg ir paskirti, detalizuojama ilgalai-
kiais ir trumpalaikiais tikslais.

Pasirenkant strategija, sitiloma atsizvelgti i institucijos
stiprigsias ir silpnasias savybes, jos tikslus ir finansinius
isteklius, darbuotojy kvalifikacija ir kt. [4]. Sio poZiiirio
Salininkai palyginti mazai démesio skiria strategijos igy-
vendinimui ir kontrolei. Igyvendinant pasirinkta politika,
butina atlikti nemazai vidiniy pakeitimy, leidzianc¢iy prisi-
derinti prie kintan¢iy aplinkos salygy. Strategijos vykdy-
mo kontrolé turi uztikrinti rezultaty ir institucijos tiksly griz-
tamaji rysj, {vertinti veiklos padéti, atsizvelgiant | priimtus
standartus, iSsiaiSkinti nukrypimy priezastis.

Rengiant strategija daugiau démesio sitiloma skirti ra-
cionaliems sprendimams [16]. Pagal $ia teorija tikslai ir
uzdaviniai sékmingai igyvendinami, jei jvertinamas kon-
kurencinis institucijos potencialas; pasirenkama racionali
specializacija kiekvienam ,,aptarnaujamam* segmentui; ra-
cionalizuojama aplinka, tai yra partnerystés rysiai; nusta-
toma galimybiy visuma — racionalus potencialas; taikoma
motyvacijos sistema.

Mokslingje literatiiroje dazniausiai aprasomi strategi-
nio valdymo metodai. Juy atstovy pozifiriai i nagrinéjamus
klausimus yra panasis, taciau aiSkindami atskirus $io pro-
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ceso etapus autoriai akcentuoja skirtingus aspektus arba
atskleidzia skirtingus $iy aspekty bruozus.

Palyginus skirtingus pozitirius, galima konstatuoti, kad
gebejimas strategiskai valdyti apima gebéjimus modeliuo-
ti situacija, i$siaiskinti pokyc¢iy biitinuma, suformuluoti po-
ky¢iy strategija ir ja igyvendinti.

Analizuojant strategijos rengimo teorijas, galima pa-
stebéti, kad bet koks strateginis sprendimas gali biiti pri-
imamas, atsizvelgiant | dvi salygas: veikimo laisvés riboji-
mus ir situacijos neapibréztuma; daugiapakope tiksly sis-
tema. Veiklos s¢kmé priklauso nuo auksc¢iausios valdymo
grandies sugebéjimo priimti racionalius sprendimus. Kiek-
vienas ju vienaip ar kitaip veikia galutinj veiklos rezultata,
pagal kuri paprastai vertinama strategija.

Daug démesio skiriama strateginiam situacijos apibi-
dinimui: vizijai, misijai, tiksly sistemai [14]. Tiek vizijos,
tiek misijos kiirimo etapais ryskis iSorinés ir vidinés ap-
linkos lygmenys, t. y. Sios stadijos iSryskina strateging li-
nija. Ji pagrindZiama struktiirizuojant tiksly sistema ir is-
déstant ja laike (sudaromas tiksly medis). Svarbiausi veiks-
niai, lemiantys strategijos rengima, yra ekonominiai veiks-
niai ir konkurentai. Toks modelis detaliau nei kiti apraso
strategijos rengimo etapus. Sia teorija galima vertinti kaip
viena geriausiy ir iSsamiausiy formalizuoty strategijos ren-
gimo procediiry. Toki modelj sukurti leido strateginio val-
dymo sukaupta patirtis bei didelis mokslininky démesys
strateginéms problemoms.

Sitiloma nagrinéti Sias strategijos rengimo stadijas: is-
oring ir vidaus aplinka, tikslus ir rinkodaros priemoniy kom-
pleksa [13, 15]. Retai kurioje publikacijoje aprasomi tokie
svarbils strategijos rengimo elementai, kaip vizija ir misi-
ja. Autoriai akcentuoja, kad institucijos politika daugiau
priklauso nuo jos kulttiros ir filosofijos. Institucijos vado-
vu bendroji kultiira lemia problemy sprendimo buidus, el-
gesio vertybiy sistema. Minéty autoriy strategijos rengimo
modelyje pasiiilyta labai daug tiksly sisteminimo varianty.
Ju hierarchijoje (tiksly piramidéje) vyrauja aukstesnieji va-
dybos tikslai.

Kai kurie autoriai neisskiria tokio etapo kaip vizijos for-
mulavimas. Tik kai kurie i jy strategijos kiirimo procese
akcentuoja misijos svarba. Vyrauja poziiiris, kuris labiau-
siai akcentuoja iSplésta institucijos ,,ikio portfeli* plana-
vimo srityje rengiant atskiry tikio vienety politika. Galuti-
niu strategijos rengimo proceso etapu sitiloma atlikti stra-
tegijos kontrolg, iSaiskinti nukrypimy priezastis, kad biity
galima lanksciai reaguoti | aplinkos pokycius.

Strategija diegti siiloma nuo septintojo deSimties zings-
niy sekos zingsnio: pozicijos iSorin¢je aplinkoje nustaty-
mu [17]. Tai per¢jimas prie praktiSko savos strategijos tai-
kymo. Turimi analitiniai duomenys padeda nustatyti insti-
tucijos pozicija iSorinéje aplinkoje. Nuo to, kaip kompe-
tentingai nustatysime $ia pozicija, daugeliu atzvilgiy pri-
klauso institucijos ateities perspektyvos. Astuntasis zings-
nis — tikslo formulavimas. Suformuluotas konkretus ir mo-

tyvuotas tikslas suteikia institucijai aiskiy orientyry. De-
vintasis Zingsnis — ry$iy formulavimas. Cia atlickamas vi-
sas parengiamasis darbas. Sudarius koncepcijas ir sufor-
mulavus bei apdorojus duomenis, galima pradéti operaty-
vini planavima. DeSimtasis zingsnis — remdamiesi priimta
koncepcija, sudarytais planais, ilga laika koncentruojame
démesi | neiSnaudotas galimybes, o tai sudaro prielaidas
maksimaliai naudoti savo veiklos potencialg.

ISskiriami Sie strateginiy poky¢iy valdymo strategijos
igyvendinimo etapai [4]: kiekvienos esminés problemos
strategijos rengimas, planavimas ir planavimo procediros,
planavimo igyvendinimas, svarbiausiy sprendimy priémi-
mas, sprendimy jgyvendinimo veiksmai, baigiamoji ste-
bésena ir rezultaty vertinimas.

Atlikta teorijy analizé padeda iSplésti bendra strategijos
rengimo samprata [5, 7, 11]. Sisteminis pozitris reikalauja
sujungti ivairiy pasaulio mokykly praktika. Strategija turéty
bati neatsiejama nuo projektavimo, intuicijos, vizijos ir mo-
kymosi, transformacijos procesy, programu, aplinkos ana-
lizés, turi tarnauti vadovy ir visuomeneés interesams.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyju istekliy
raidos strateginio valdymo sistema sudaro dvi tarpusavyje
susijusios dalys: strategijos rengimas ir diegimas. Pirmo-
joje numatomi veiksniai, lemiantys veiklos veiksmingu-
ma. Atliekama trijy valdymo lygiy — institucijy ir jos pada-
liniy, individy, iSorinés aplinkos — analiz¢. ISaiskinus veik-
los efektyvumui jtaka darancius veiksnius, kuriamas insti-
tucijos ateities vaizdas — vizija. [ suformuota idealig insti-
tucijos biiseng orientuojama vadybiné veikla, iSkeliamas
tikslas —idealas. Jam pasiekti sudaroma daugiapakopé tiks-
ly sistema, kuri gali biiti apibiidinama kaip struktiirizuota
duomeny visuma, akumuliuojanti surinkta, susistemintg ir
ivertinta strateging informacija.

Galutinj (generalini) tiksla sitlloma i$skaidyti i smul-
kesnius tikslus ir uzdavinius taip, kad biity galima sukurti
priemoniy sistema, reikalinga uzdaviniams ir tikslams pa-
siekti, taip pat iSdéstyti ja laike ir erdvéje. Po Sio etapo
kuriamas korporacinis padaliniy pareiSkimas — misija. Jo-
je sutelkti visy institucijos tarnyby isipareigojimai, sickiant
tarpiniy tiksly atskirais lygiais. Misijos suformulavimu bai-
giamas pirmasis strategijos rengimo etapas. Strategijai dieg-
ti reikia daugiau laiko ir pastangy, nei jai rengti. [gyvendi-
nimo etapu numatomos kryptingos vadybinés veiklos, per-
sonalo parinkimo, darbo apmokéjimo ir skatinimo sistemy
kompleksinés darbo uzduotys. Strategija sitiloma diegti tai-
kant McKinsey 7S metoda: strategija, struktiira, sistema,
stiliy, personala, zinias (gebéjimus) ir bendraja kultiira. Re-
miantis Sia teorija biitina kurti sistema, kurios visi elemen-
tai yra svarbiis ir tarpusavyje susij¢. Sistema suirty, jei ne-
biity bent vieno i$ elementy.

Vieni svarbiausiy veiksniy yra vadovavimo stilius bei
organizacin¢ kulttira; jie rySkéja jau idiegus strategija. Pa-
gal tai galima vertinti pokyc¢iy veiksminguma ir sékminga
strategijos idiegima. Organizaciné kultiira ir vertybés yra
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vienas i$ biidy, padedanciy iSsiskirti i kity institucijy ir
igyti pranasuma konkurencinéje kovoje.

Strategijos rengimo metody apzvalga rodo, kad néra
vientiso $io proceso modelio. Dél institucijos pokyciy val-
dymo nuoseklumo sprendzia vadovybé, remdamasi patir-
timi ir atsizvelgdama { besikeiciancias salygas, naujas idé-
jas ir galimybes, prognozuodama ir modeliuodama situa-
cija. Todél Sis procesas reikalauja aukstos vadybinés kom-
petencijos, aplinkos pazinimo, patikimos informacijos.

Strategijos parinkimas ir jgyvendinimas — pagrindiné
strateginio valdymo turinio dalis. Akivaizdu, kad pradiné
ir labai svarbi institucijos veiklos trajektorijos nustatymo
fazé yra situacijos analizé. Ilgalaiké vystymosi kryptis
apima {vairias institucijos veiklos sritis, priemones ir for-
mas, santykius institucijos viduje, taip pat pozicijas iSori-
néje aplinkoje. Svarbiausias uzdavinys — sutelkti instituci-
ja strategijai vykdyti ir uztikrinti, kad pasirinktai politikai
igyvendinti pakaktuy reikiamy istekliy, pirmiausia — zmo-
giskyjy, ir uztikrinti tinkama juy valdyma.

4. Zmogiskyjy iStekliy sistema ir jos potencialui
valdyti skirty tyrimy prioritetai

4.1. Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos sukiri-

mo idéja

Siekiant parengti verslo ir vieSojo sektoriaus zmogis-
kuyju istekliy, kaip sistemos, strategija ir pasitlyti jos igy-
vendinimo biidus, bitina kiirybiskai pritaikyti apraSytus
strateginio valdymo modelius, integruojant jy privalumus
ir juos placiai pritaikant zmogiskujy istekliy vadybai tobu-
linti.

Sitiloma taikyti zmogiSkujy istekliy sistemos ypatybéms
adekvaty modelj, kuriam jgyvendinti budingi Sie esminiai
prioritetai:

* turi biiti atlickama esamos zmogiskujy istekliy sis-

temos buklés stebésena:

- apraSoma zmogisSkyju iStekliy sistemos viesojo
administravimo reformos kontekste,

- apibudinamos zmogisSkyjy istekliy sistemos to-
bulinimo problemos pagal valdymo hierarchijos
lygius,

- nustatomi zmogiskyjy istekliy sistemos strategi-
jos tikslai ir prioritetai;

 turi buti taikomas sitilytas zmogiskuyju istekliy sis-

temos strategijos rengimo modelis ir pateikiamas

zmogiskyjy istekliy sistemos strategijos igyvendi-
nimo biidas, kuris turi tapti vieSojo administravimo
reformos sékmés veiksniu. Jis turi apimti:

- valstybés institucijy ir juy personalo tarnyby dar-
bo uzduotis,

- valstybés institucijy personalo tarnyby specialisty
rengima bei vertinima specialisty profesinés kva-
lifikacijos ir darbo kokybés poziiiriu,

- organizaciniy formy ir struktiiry sukiirima bei tai-
kyma,

- valstybés tarnautojy nenutriikstamo lavinimo sis-
temos sukiirima.

Analizuojant esamos zmogiskyjy istekliy sistemos bik-
lg, turi biiti apibuidinta jos vieta bei svarba vieSojo admi-
nistravimo reformos kontekste, i$skirtos zmogiskyju istek-
liy lavinimo problemos pagal valdymo hierarchijos lygius,
suformuluoti zmogiskuyjy istekliy tobulinimo tikslai ir pri-
oritetai, pateiktos valstybés tarnautojy nepertraukiamo kva-
lifikacijos tobulinimo, kaip zmogiskuyjy istekliy sistemos
sukiirimo, pagrindinés nuostatos.

4.2. Esamos Zmogiskyjy istekliy sistemos
stebésena

Zmogiskuyju istekliy raidos désningumai geriausiai ma-
tomi, kai palyginami su Saliy, esan¢iy vienoje ekonominé-
je ir socialingje erdvéje — Europos Sajungoje, laiméjimais
ir tendencijomis. Cia batina pabrézti, kad daugelyje jy pa-
siekti vieSojo sektoriaus modeliavimo rezultatai yra skir-
tingi.

Palyginus jvairiy $aliy valstybés tarnybos modelius [2,
6,7, 18-21] galima teigti, kad daugelyje ,,senujy* Europos
Sajungos valstybiy vyrauja karjeros modelio elementai. Jie
taikomi Austrijoje, Belgijoje, Graikijoje, Pranciizijoje ir Vo-
kietijoje. Sio modelio poZzymiai bidingi Airijos, Ispanijos,
Liuksemburgo ir Portugalijos valstybés tarnyboms. Pagris-
tai galime teigti, kad netgi Salyse, kurios taiko visa karje-
ros modelj, taip pat pastebima dideliy skirtumy ir ypatumuy.

Kitas valstybés institucijy raidos rezultatas — valstybés
tarnybos praktikoje taikoma postu sistema. Visg valstybés
tarnybos postu modelj taiko Svedija, o §io modelio pozy-
miai biidingi Danijai, Italijai, Jungtinei Karalystei, Olan-
dijai ir Suomijai. Galima teigti, kad visos Salys siekia di-
dziausio valstybés tarnybos veiksmingumo, jvertina vie-
tos salygas ir iSkeltus uzdavinius, o valstybés valdymo tiks-
lus igyvendina skirtingais buidais ir formomis.

Zmogiskyjy iStekliy lavinimo problemos pagal val-
dymo hierarchijos lygius. Toki lavinimo problemy iden-
tifikavima atliko eksperty grupé, kuria sudaré valstybés val-
dymo institucijy specialistai, universitety profesoriai ir mo-
kymo institucijy, dirban¢iy su valstybés tarnautojais, at-
stovai. Ekspertiniame vertinime dalyvavusios mokymo ins-
titucijos — VieSojo administravimo institutas ir mokymo
centrai — yra Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo aso-
ciacijos nariai. Straipsnio autorius tiesiogiai dalyvavo vyk-
dant tyrima ir vadovavo eksperty grupei.

Tyrimo metu visos su zmogiskyju iStekliy lavinimu su-
sijusios problemos buvo suskirstytos i valstybines ir insti-
tucines. Konstatuota, kad taikant teisinius svertus uzdavi-
niai institucijose turéty buiti sprendziami, atsizvelgiant { kva-
lifikacijos tobulinimo institucijy veikla, adaptuojant ja pa-
gal valstybés mastu patvirtintas strategijos nuostatas ir gai-
res. Buvo isskirti trys valdymo hierarchijos lygiai: valsty-
binio valdymo, asocijuoty bei neasocijuoty lavinimo ir vie-
Sojo administravimo institucijy [5, 7-9].
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Valstybinio lygmens problemos. Siuo metu néra pareng-
tos ilgalaikés zmogiskyjy iStekliy permanentinio lavinimo
sistemos, kuri numatyty metodus ir biidus valstybés tarny-
bos zmogiskyjy istekliy nenutrikstamo kvalifikacijos to-
bulinimo idéjai igyvendinti. Nesuformuluoti lavinimo pri-
oritetai pagal valstybés tarnautojy pareigybiy lygius ir ka-
tegorijas. Neuztikrinta, kad mokymosi galimybés biity su-
teikiamos ne tik prioritetinéms valstybés tarnautoju gru-
péms ir kategorijoms. Iki §iol yra nepakankamai geras vals-
tybés tarnautojy ivaizdis valstybéje. Nepakankamas vals-
tybés ir daugumos tiesioginiy vadovy démesys pavaldi-
niams mokyti ir kvalifikacijai tobulinti. Nenustatytas lavi-
nimo sistemos dalyviy tarpusavio santykis ir atsakomybé
uz visos sistemos funkcionavimo patikimuma; néra numa-
tyta, kad ivadinio mokymo pagrinda sudaryty formalusis
mokymasis, kvalifikacijos tobulinimo — neformalusis la-
vinimas. Nepasiekta, kad valdymo decentralizavimas biity
vienas svarbiausiy neformaliojo lavinimo organizavimo
principy.

Valstybé, priimdama atitinkamus istatymus ir pojstaty-
minius aktus, turéty sudaryti palankias salygas zmogiskie-
siems istekliams lavinti ir ju gebéjimams plétoti. Lavini-
mo uzdaviniams jgyvendinti yra nepakankamas personalo
tarnyby potencialas (mokymo poreikiams nustatyti, mo-
kymui planuoti, lavinimui jvertinti ir pan.), institucijy per-
sonalo tarnybos néra parengusios savo zinyby valstybés
tarnautojy profesijos ,,paveiksly*. Profesijy ,,paveiksly* uz-
daviniai ir kvalifikacijuy apraSymai turéty tapti orientyru tam
tikros srities valstybés tarnautoju kvalifikacijai tobulinti.
Siuo metu egzistuojanti lavinimo sistema neadekvati vals-
tybés tarnautojy veiklai. Atskiroms tarnautojy grupéms ne-
parengti kvalifikaciniai reikalavimai, kurie tapty mokymo
poreikio nustatymo ir lavinimo programy taikymo pagrin-
du, néra tarnautojy ziniy atnaujinimo ir vertinimo sistemos
rys$io su karjeros planavimu ir darbo apmokéjimu. Iki Siol
nenustatytas kvalifikacijos tobulinimo ir aukstojo mokslo
bakalauro bei magistrantiiros studiju programy santykis.

Asocijuoty institucijy lygmeniu sprestinos problemos.
Neskiriama reikiamai démesio kvalifikacijos tobulinimo
turiniui, atitinkanc¢iam valstybés tarnautojy pareigas, nau-
ju Ziniy ir igtdziy formavimui. Néra bendros valstybés tar-
nautojy kvalifikacijos tobulinimo informacings ir Ziniy ver-
tinimo sistemos. Nesukurta lavinimo programu kokybés
vertinimo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy analizés sis-
tema. Néra mokymo ir kvalifikacijos kélimo veiksmingu-
mo tyrimy sistemos. Netyrin¢jama lavinimo jtaka tarnau-
tojy ir institucijy veiklai. Nepakankamai naudojamos esa-
muy kvalifikacijos kélimo istaigy galimybés ir pajégumai.

VieSojo sektoriaus institucijy lygmuo. DidZiausia zmo-
giskyjy istekliy sistemos veiksmingos plétros kliiitis yra
nepakankamas institucijy personalo valdymo sistemos pa-
jégumas. Personalo padaliniai paprastai atlieka tik institu-
cijos tarnautoju registravimo, samdymo, personalo atrin-
kimo (konkursy organizavimo) funkcijas. Taciau jie nepa-

kankamai vykdo kvalifikacijos tobulinimo poreikiy anali-
zg, lavinimo proceso ir karjeros planavimo funkcijas. Per-
sonalo tarnyby darbuotojy tokioms funkcijoms vykdyti tik-
rai nepakanka. Jie negali tinkamai administruoti kvalifika-
cijos uztikrinimo procesy. Taigi galima teigti, kad dabarti-
nis valstybés tarnautojy lavinimas Lietuvoje yra ekstensy-
vaus pobudzio, dazniausiai pagristas tik asmenine moty-
vacija, kuri ne visada sutampa su institucijos interesais.

Valstybés instituciju Zmogiskyjy iStekliy sistemos

strategijos tikslai ir prioritetai. Valstybés tarnautojy la-
vinimo tiksly sistema turéty sudaryti daugiapakopés tiksly
sistemos formulavimas ir jos paskirstymas pagal viesojo
administravimo sistemos lygius. Tiksly iSkélimas ir ju igy-
vendinimas turéty prasidéti auksciausiu lygiu. Strateginis
tikslas turéty keturis svarbiausius bruozus [5-7, 11]:

- tikslas turi zmogiskyjy istekliy sistema susieti su
aplinka. Jis turéty nurodyti sistemos santykius su
iSore, apibtidinti sritis, su kuriomis siejami zmogis-
kieji iStekliai. Bitina ne tik pritaikyti sistema prie
esamy aplinkos salygy, bet ir numatyti galimus pa-
vojus ir ju sprendimo ar iSvengimo budus;

- valstybés tarnautojy lavinimas turi bati nagrinéja-
mas sisteminiu pozidriu. Jis gali biiti aprasytas kaip
problemy visuma, i$skiriant valstybés, institucijy ir
zmogiskyjy istekliy valdymo lygius;

- strateginis tikslas turéty priklausyti nuo vidiniy ga-
limybiy, t. y. reikia jvertinti kiekvienos kvalifikaci-
jos tobulinimo institucijos potenciala, valstybés ir
atskiry institucijy turimus isteklius, Siuvo metu or-
ganizuojamus mokymus bei patirtj;

- tikslai turi buti iskelti visai valstybés tarnautojy la-
vinimo institucijy sistemai. Struktiirizuota strategi-
ja turéty vadovautis visos valstybés tarnautojy mo-
kyma bei kvalifikacijos kélima vykdancios ir ji ko-
ordinuojancios institucijos.

4.3. Zmogiskyjy istekliy sistemos strategijos
rengimas ir jgyvendinimas

Taikant pirmajame skyriuje pateiktas teorines nuosta-
tas bei igyvendinant antrajame skyriuje pateikta zmogis-
kuyju istekliy tobulinimo strategijos metodika, sitiloma [5—
8, 11, 12] strategija rengti dviem etapais: pirmuoju — su-
formuoti zmogiskyjy istekliy sistemos strategijos nuosta-
tas, antruoju — atlikti nuosekliai aprasomus strategijos die-
gimo veiksmus. ZmogiSkyjy iStekliy sistemos strategi-
jai rengti butina sukurti zmogiskyjy istekliy sistemos to-
bulinimo filosofija, nusakancia vertybes ir principus, ku-
riais remdamosi institucijos sieks igyvendinti savo tikslus.
Misija traktuojama kaip teiginys, kuris atskleidzia institu-
cijy funkcionavimo paskirtj. Ji gali perteikti institucijy ir
atskiry struktriniy padaliniy tikslus.

Korporaciné misija, iSreik§dama strateginius Zmogis-
kuju istekliy sistemos dalyviy ketinimus ir ju vaidmeni vi-
suomengje, apibiidina institucijy egzistavimo prasmg.
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Lokaliné misija leidzia numatyti tiksly ir strategijy alter-
natyvas, suderinti atskiry itakos grupiy pozitirius. Taciau,
pasak J. M. Brysono, svarbiausia, kad ji deklaruoja pozitiri
1 iSoring aplinka, visuomenés interesus, socialing atsako-
mybg. Misijos kiirimo procesa galima iSskirti { du etapus:
misijos formulavimo ir jos igyvendinimo.

Zmogiskujy istekliy valdymo koncepcija turi biiti ren-
giama, atsizvelgiant | strateginio valdymo teorijos ypatumus
ir vieSojo sektoriaus reformos tikslus. Strategija ir sudeda-
maja jos dalj — vizija biitina rengti, atsizvelgiant { bendruo-
sius reikalavimus. Kuriant zmogiskuju iStekliy sistemos
strategija, biitina atsizvelgti { bendruosius reikalavimus,
valstybés institucijy paskirt] ir veiklos pobtdj, personalo po-
litika ir valdymo principus. Zmogiskyjy iStekliy sistemos
strategijos diegimo stadijoje iSskiriamas sistemos vienti-
sumas, nagrin¢jami atskiri jos elementai, taikomas McKin-
sey 7S framework sistemos modelis ir jo taikymo metodi-
ka. Zmogiskuyju istekliy sistemos strategija igyvendinama,
ivertinant sudedamasias sistemos dalis: specialisty paieska,
atranka, mokymo ir kvalifikacijos tobulinima, kvalifikaci-
jos vertinima ir perkvalifikavima, darbo apmokeéjima ir ska-
tinima bei karjeros planavima. Visi sistemos komponentai
svarbiis ir tarpusavyje susij¢. Juos jungia zmogiskujuy iStek-
liy sistema ir valstybés tarnautojy mokymas kaip zmogis-
kuju istekliy sistemos valdymo sudétiné dalis. Sis blokas
strategijos igyvendinimo procese priklauso nuo organiza-
ciniy formy ir strukttiry sukiirimo bei taikymo procesy. Ta-
Ciau strategijos igyvendinimas prasideda tuomet, kai sufor-
muotos strategijos pagrindu parengiamos darbo uzduotys at-
sakingiems vykdytojams [5, 8, 11].

Darbo uZduotys valstybés institucijoms ir jy perso-
nalo tarnyboms. Kiekviena naujové reikalauja zmogisky-
ju istekliy, galin¢iy ja igyvendinti. VieSojo administravi-
mo reforma — tai valstybés tarnautojy mentaliteto reforma.
Reformos tikslai ir uzdaviniai yra valstybés institucijy uz-
duodiy pagrindas. Vienas sudétingiausiy valstybés refor-
mos aspekty — vieSuju ir privaéiy interesy derinimas. To-
dél paciy valstybés institucijy misija — teisés normy reali-
zavimas valstybéje, administruojant numatytas viesasias
funkcijas.

Darbo uzduotys valstybés institucijoms viesojo admi-
nistravimo reformos pozitiriu turi biiti suformuluotos Sioms
uzduotims atlikti:

- {vertinti atskiry valstybés institucijy padéti (vieta)
valstybés administracinéje struktiiroje kaip valsty-
bés strategijos diegimo erdvéje;

- jvertinti valstybes institucijy darbo kryptis, princi-
pus ir priemones, siekiant integruoti valstybés ins-
titucijy infrastruktiira | vieSojo sektoriaus sistema;

- padaryti reikiamus organizacinés struktiiros pakei-
timus, siekiant glaudesnio viesSojo sektoriaus posis-
temiy rysio;

- sutelkti vieSojo sektoriaus institucijy ir specialisty
pastangas reformos ekspertu centrui sukurti.

Darbo uzduotys valstybés institucijy personalo tarny-
boms turi biiti pateikiamos tokioms uzduotims atlikti:

- valstybés institucijos turi reformuoti zmogiskyjy is-
tekliy valdymo sistema, modernizuoti personalo tar-
nybuy darba;

- siekti, kad personalo tarnybose dirbty personalo va-
dybos, administravimo specialistai, turintys vady-
binj iSsilavinima bei darbo patirti arba socialiniy
moksly srities specialistai (turintys diplomuoto ma-
gistro ar jam prilygstanti kvalifikacinj laipsnj);

- valstybés instituciju personalo tarnybos turi tapti
valstybés tarnautojy atrankos, mokymo ir ivertini-
mo kriterijy parinkimo, kriterijy tinkamumo patik-
rinimo padaliniais;

- valstybés institucijy personalo tarnybas pradiniu
strategijos igyvendinimo etapu zmogiskyjy istekliy
klausimais turi konsultuoti nepriklausomy institu-
ciju ekspertai.

Valstybés institucijy personalo tarnyby specialisty
rengimas ir jvertinimas Zmogiskyjy iStekliy sistemos va-
dybos specialisty profesinés kvalifikacijos ir darbo ko-
kybés poziiriu [5, 8, 11]. Zmogiskyju istekliy sistemos
vadyba, kaip praktiné¢ vadybiné veikla, susijusi su zmo-
gaus jvertinimu pries jteisinant darbo santykius (darbuoto-
jutelkimas ir atranka), jam dirbant institucijoje ir atleidziant
i§ darbo. Sia uzduotj deramai atlikti gali aukstos kvalifika-
cijos zmogiskuju istekliy sistemos vadybos specialistai.
Nuo ju kvalifikacijos ir pastangy priklauso institucijos per-
sonalo kokybé. Zmogus vertinamas visa vadybos procesa,
bet zmogiskujy istekliy sistemos vadybos specialisto ob-
jektyvumas yra lemiamas priimant teisinga sprendima.
Zmogiskujuy istekliy sistemos vadyba, kaip specifiné va-
dybiné veikla, reikalauja specialiai Siam darbui parengty
darbuotojy. Zmogiskujy istekliy sistemos vadybos specia-
listy kvalifikacijos ir ju darbo kokybés problema sprestina
rengimo, atrankos, profesinés veiklos ir veiklos jvertinimo
kokybeés lygiais.

Idiegus sisteminiy moksliniy tyrimy rezultatais pagris-
ta kompleksing zmogiskyjy istekliy vadybos sistema, biity
galima tikeétis seékmingai derinti vadybos ir administravi-
mo moksly paZanga ir praktinés veiklos veiksminguma. Sa-
lies plétrai ir pazangai biitinas glaudesnis §ios srities moks-
lininky ir praktiky bendradarbiavimas.

Vidinés vadybinés sanaudos neturi tiesioginés kiekybi-
nés iSraiskos ekonominiais ekvivalentais (pinigais). Taciau
kaip tik vidinés vadybinés pastangos gerinti kokybg yra
prielaida ir salyga turéti ekonomini (iSorinj) kokybeés geri-
nimo poveikj. Vidinés vadybinés sanaudos kokybei gerinti
pirmiausia reikalingos personalui. Kadangi kokybinés ins-
titucijy transformacijos pasickiamos zmoniy pastangomis,
butina keisti zmogiskyjy istekliy vadybos sistema, siekiant
ne tik skatinti darbuotojus prisidéti prie valdymo, bet ir
realiai igyvendinti toki vadybos modeli, kai vadovy ir pa-
valdiniy pastangos vertinamos pagal kokybés kriterijus.



106 E. Chlivickas / VERSLAS: TEORIJA IR PRAKTIKA — 2006, VII t., Nr. 2, 95-107

Siekiant uztikrinti lavinimo veiksminguma ir auksta ko-
kybe, yra svarbiis metinio uzsakymo formavimo ir lavini-
mo programy kontrolés aspektai, bendro lavinimo mini-
mumo uztikrinimas konkreciam laikotarpiui, sertifikavi-
mas. Siuo atveju svarbu jvertinti metoding programos es-
mg, lavinimo kvalifikacija ir reikalingas logistikos prie-
mones. Tai leis veiksmingiau naudoti turimus ir Zmogis-
kuosius, ir materialius, ir technologinius, ir informacinius
lavinimo institucijy isteklius.

Organizaciniy formuy ir struktiiry sukiirimas bei tai-
kymas [5, 7-9, 12, 22]. Igyvendinant vieSojo administra-
vimo reforma, reikia modernizuoti valstybés institucijy val-
dymo struktiiras ir sukurti naujas veiksmingas organizaci-
nes formas, pajégias spre¢sti viesojo administravimo refor-
mos uzdavinius. Svarbiausi vieSyjy institucijy organizaci-
niy formy modernizavimo ir integracijos Europos Sajun-
goje struktiiroje principai turéty biti tokie:

- visos institucijos, sickdamos vie$ojo administravi-
mo reformos tiksly, turi vadovautis ES reikalavi-
mus atitinkanciu Valstybés tarnybos istatymu, su-
derintu su bendrosiomis ES nuostatomis;

- valstybés tarnautojy lavinimas turi vykti remiantis
istatymuose numatytomis valstybés tarnautojy tei-
sémis, t. y. ne tik informuojant valstybés tarnauto-
jus apie ju pareigas, bet ir apie realias teises;

- lygiateisiSkumo bei politinio neutralumo principai
turi biti igyvendinami reikalaujant i§ valstybés tar-
nautojy tarnybos metu nedalyvauti politinéje veik-
loje;

- pagrindinis valstybés instituciju darbo principas tu-
ri buti skaidrumo principas, kuris grindziamas nuo-
stata, kad valstybés tarnautojy veikla (o kartu vals-
tybés institucijy veikla) yra viesa, suprantama ir at-
vira.

Organizaciniy formy ir struktiry kiirimas bei taikymas,
igyvendinant zmoniy istekliy sistemos tobulinimo strate-
gija, turéty bati toks:

- zmogiskyjuy istekliy strategijos komponento — ne-
nutriikstamo valstybés tarnautojy kvalifikacijos to-
bulinimo sistemos — realizavimas;

- valstybés tarnautoju mokymo koncepcijos, kaip
svarbiausio zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemos
veiksnio, jgyvendinimas personalo ugdymo ir or-
ganizaciniy formy modernizavimo pozitriu. Sie-
kiant tobulinti valstybés institucijy darba viesojo ad-
ministravimo reformy kontekste, reikalingos nau-
jos organizacinés formos ir struktiiros zmoniy i$-
tekliy sistemai realizuoti;

- jgyvendinant vieSojo administravimo reforma, rei-
kia modernizuoti valstybés institucijy valdymo
struktiiras ir sukurti naujas veiksmingas organiza-
cines formas, pajégias spresti viesojo administravi-
mo reformos uzdavinius integracijos bei globaliza-
cijos salygomis.

Siekiant jgyvendinti valstybés tarnybos politikos nuo-
statas ir uztikrinti tinkama visy valstybés istaigy ir organi-
zacijy specialisty darba, dirbant euroatlantinés integraci-
jos salygomis, strategijos diegimo metu tikslinga suformuo-
ti valstybés tarnautojy nenutritkstamo kvalifikacijos tobu-
linimo sistemq. Tokia sistema sudaryty Sie nuosekliai jgy-
vendinami ir tarpusavyje susij¢ elementai:

- specialisty, reikalingy ir tinkamy dirbti valstybiné-

se istaigose ir organizacijose, paieSkos sistema;

- konkreCioms pareigoms ir funkcijoms valstybés tar-
nyboje atlikti tinkamiausiy ir kryptingai rengtiny
specialisty atrankos sistema;

- specialisty, pradéjusiy ar pradedanciy dirbti valsty-
bés tarnyboje, jvadinio mokymo sistema;

- visy lygiy bei grandziy valstybés tarnautojy kvali-
fikacijos tobulinimo sistema, apimanti ir pareigin§
kompleksinj kvalifikacijos tobulinima (kvalifikaci-
jos tobulinimo turinys yra adekvatus specialisto pa-
reigoms), ir tikslinj kvalifikacijos tobulinima (kva-
lifikacijos tobulinimo turinys orientuotas i naujy zi-
niy ir naujy igidziy suformavima);

- visy lygiy bei grandziy valstybés tarnautojy kvali-
fikacijos jvertinimo sistema;

- valstybés tarnyboje dirbanciy specialisty perkvali-
fikavimo sistema.

[gyvendinant zmogiskyjy istekliy tobulinimo strategi-
ja, biitina tinkamai panaudoti visy proceso dalyviy patirti
ir koordinuoti ju veikla. Ypac svarbu pasikeisti patirtimi
tarp naujuyjy ES nariy ir pasinaudoti ,,senyju’ nariy patirti-
mi bei laiméjimais tiek zmogiskyjy istekliy raidos strate-
gijos rengimo, tiek ir valstybés tarnautojy mokymy srityje.
Lietuvos patirtis Sioje srityje galéty biiti naudinga kitoms
Vidurio ir Ryty Europos $alims, nes ji nu¢jo evoliucini vys-
tymosi kelia, naudodamasi pasauline mokslo ir ES Saliy
praktine patirtimi.

5. ISvados

Atlikty tyrimy rezultatus apibiidina Sie aspektai:

- verslo ir vie$ojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy po-
tencialas iSnagrinétas sisteminiu pozitiriu, komplek-
siskai, iSrySkinti bendrieji, visai zmogiskyjy istek-
liy sistemai biidingi, poky¢iai ir désningumai;

- parengti strategijuy, skirty verslo ir viesojo sektoriaus
zmogiskyju istekliy potencialo plétrai, kiirimo te-
oriniai modeliai, sukaupta ir apibendrinta jy taiky-
mo patirtis valstybés tarnybos raidos strategijos pa-
rengimo ir jgyvendinimo pavyzdziu, atskleistos ga-
limybés Sia patirti pritaikyti jvairiose verslo Sakose
ir vieSajame sektoriuje;

- nustatyti versle taikomy strateginio valdymo ir rin-
kodaros metodiky taikymo viesojo sektoriaus zmo-
giskyju istekliy vadybai, ypa¢ valstybés tarnybos
plétojimo vadybai, principai ir metodai; jvertintos
galimybés viesojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy va-
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dybos patirtj pritaikyti verslo zmogiskuju iStekliy
potencialo plétrai bei jos vadybai;

- jvertintos galimybés Lietuvoje vykdoma politika
zmogiskuyju istekliy potencialo plétros srityje adap-
tuoti pagal Europos Sajungoje igyvendinamus stan-
dartus.

Tolesniy tyrimy prioritetai yra tokie:

1. Verslo ir vieSojo sektoriaus zmogiskuyjy istekliy po-

tencialo praktikos jvairiose ES Salyse lyginamoji analizé
siekiant:

- atskleisti pazangia patirti ir ja pristatyti vieSoje ES
erdvéje;

- plétoti tarptautini bendradarbiavima inicijuojant ir
igyvendinant tarptautiniy tyrimy projektus zmogis-
kujy istekliy kokybés, nauju metody bei technolo-
giju suktirimo ir sklaidos zmogiskujy istekliy po-
tencialo ugdymo srityje, ypatinga démesi skirti in-
formaciniy technologijy naudojimui, moderniy rin-
kodaros metody ir gerosios patirties taikymo gali-
mybiy studijoms.

2. Verslo ir vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy po-

tencialui tobulinti skirty bendry ES erdvéje metodiky ir tarp-
tautiniy kokybés standarty sistemos kiirimas, numatant:

- parengti zmogiskuyjy istekliy vadybai ES erdvéje tai-
komy kriteriju ir ugdymo, taip pat mokymo koky-
bés jvertinimo standartams unifikuoti reikalingus te-
orinius pagrindus;

- parengti zmogiskyjy istekliy ugdymo sistemos da-
lyviy veiklai, mokymo ir studijy programoms ir ki-
tiems sistemos komponentams unifikuoti reikalin-
gas moksliskai pagristas metodikas;

- sukurti bendras ES erdv¢je igyvendinamas zmogis-
kuju istekliy potencialo plétros stebésenos sistemas.

3. Verslo ir vieSojo sektoriaus zmogiskuyjy istekliy po-

tencialo plétrai skirty nacionaliniy strategijy rengimo ir jgy-
vendinimo praktikos tyrimai.
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