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SANTRAUKA

Palyginti su kitomis naujomis ES Salis, Lietuvos valstybés tarnyba pasizymi atviriausia
konkurencija tarp kandidaty { valstybés tarnyba. Taciau atvira konkurencija Lietuvoje riboja tai, jog
pakaitiniy valstybés tarnautojy atranka néra skelbiama vieSai, o darbuotojams konkursai néra
taikomi. Lietuvoje valstybés tarnautojy atranka yra decentralizuota. 2008-2012 m. Vyriausybes
programoje planuojama ,diegti nesaliSka, objektyvia, iS dalies centralizuota atranka i valstybés
tarnautojo pareigas.” Tai aktualu maZesnéms Lietuvos vieSojo administravimo jstaigoms, kuriy
personalo atrankos pajégumas yra silpnesnis. Todél personalo atranka buvo imanoma vykdyti per
institucijas, kurioms $ios institucijos pavaldzios, ar centralizuota atrankos centra, itraukiant iSorinius
ir nepriklausomus vertintojus. Lietuvos valstybés tarnautoju sutinka, jog Lietuvos valstybés
tarnybai reikalingos esminés reformos.

Magistrinio darbo tikslas — atskleisti Lietuvos valstybés tarnybos atrankos ypatumus Mazeikiy,
Plungeés, Skuodo bei TelSiy savivaldybése ir numatyti tobulinimosi kryptis.

Magistrinio darbo teorin¢je dalyje analizuojame ZmogiSkyjuy isStekliy valdymo vieSajame
sektoriuje reformos teorines galimybes, valstybés tarnybos konstekte; Lietuvos valstybés tarnybos
sistemos sudétines dalis bei bruoZus, siekiant identifikuoti atrankos metodus { valstybés tarnyba;
pateikiame teisés akty ir kity dokumenty, reglamentuojanciy atrankos bei priémimo procesus i
valstybés tarnyba, analizg.

Praktin¢je dalyje dokumenty analizés metodo pagalba jvertinta atrankos i valstybés tarnyba
situacija Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybése. Tyrimo pagrindu iStirta, kokios
atrankos { valstybés tarnyba problemos yra Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybése.

Siame darbe buvo naudotasi teoriniais tyrimo metodais: valstybés tarnyba reglamentuojandiy
dokumenty analize, metodinés literatiros analize bei statistine analize ir empiriniu tyrimo metodu—
interviu.

Tyrimas patvirtino darbo pradZioje iSsikeltas tris hipotezes. Darbo pabaigoje pateiktos iSvados
ir rekomendacijos vieSojo administravimo instituciju atstovams, darbuotojams, atranka i valstybeés
tarnyba organizuojancioms ir vykdan¢ioms komisijoms.

RaktaZodZiai: valstybes tarnyba, vieSasis administravimas, personalo atranka.
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SUMMARY

Compared with the other new EU countries of Lithuania, the civil service has the most open
competition among candidates for public office. However, open competition in Lithuania limited by
the fact that the alternate selection of civil servants are not publicly available, and the workers do
not apply to contests. Lithuania selection of civil servants is decentralized. 2008-2012,
Government's program is planned to "introduce a fair, objective, in part to the selection of a
centralized public servant." This is true for smaller Lithuanian public administration institutions
with the selection of staff capacity is weaker. Therefore, recruitment has been possible to carry out
the institutions to which these institutions under the authority of, or a centralized screening center,
including external and independent evaluators. Lithuanian state officials agree that the Lithuanian
civil service requires major reform.

The aim of the master research - to reveal the Lithuanian civil service selection features
Mazeikiu, Plunge, Skuodas Tent municipalities and provide training and direction.

Theoretical part of the master studying human resource management in public sector reform,
the theoretical possibilities, the civil service konstekte; Lithuanian civil service system of
components and features in order to identify the sampling methods in the civil service; present
legislation and other documents governing the selection and adoption processes in the civil service
analysis.

The practical part of document analysis method aid assessment of the civil service selection
situation Mazeikiai, Plunge, Skuodas and Tent municipalities. The study examined the basis of
what the civil service selection problem is Mazeikiai, Plunge, Skuodas Tent and municipalities

In this paper, was used to test theoretical methods: the civil service regulations and analysis of
the documents, reference books and an analysis of statistical analysis and empirical research method
— interview questionnaire.

The results showed that the work set in the beginning of the three hypothesis was confirmed.
The recommendations on public administration representatives, employees, recruitment in the civil
service and organizing doing commissions.

Keywords: civil service, public management, personnel selection.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Valstybés tarnyba - teisiniy santykiy tarnyboje visuma, reglamentuojama valstybés teisés aktais,
nustatanciais valstybé€s tarnautojo statuso igijima, pasikeitima ir praradima.

Valstybés tarnautojo statusas - §io ir Kity istatymu apibrézty tarnybiniy teisiy ir pareigy
visuma, nustatoma teisés aktais, reglamentuojanciais valstybés tarnautojo priémima ir atleidima i8$
valstybés tarnybos, jo teises, pareigas, atsakomybeg, darbo uZmokesti ir socialines bei kitas
garantijas.

Valstybés tarnautojo statuso praradimas - $io istatymo ir kity teisés akty nustatyty vieSojo
administravimo funkcijy valstybés ar savivaldybés institucijose ar istaigose atlikimo teisés, kity
teisiy, pareigy, atsakomybeés, darbo uzmokescio ir socialiniy bei kity garantijy netekimas ir Siy
asmeny atleidimas i§ valstybés tarnybos su teise ar be jos §io istatymo nustatyta tvarka grizti i
valstybés tarnyba.

VieSojo administravimo valstybés tarnautojas - valstybés tarnautojas, dirbantis valstybés ar
savivaldybés institucijoje ar istaigoje ir atliekantis istatymy ir jy pagrindu priimty teisés akty
nustatytas vieSojo administravimo funkcijas.

Karjeros valstybés tarnautojas - vieSojo administravimo valstybés tarnautojas, konkurso biidu
priimtas i tarnyba neterminuotam laikui, prisiekgs valstybei ir turintis galimybe nustatyta tvarka
siekti aukStesniy ar kity pareigy tarnyboje.

Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas - vieSojo administravimo valstybeés
tarnautojas, priimtas i tarnyba pareigoms, jraSytoms | Seimo patvirtinta politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojy pareigybiy sarasa.

Istaigos vadovas - valstybés tarnautojas, konkurso budu ar politinio (asmeninio) pasitikéjimo
pagrindu paskirtas vadovauti valstybés ar savivaldybés istaigai nustatytos kadencijos laikotarpiui.

Pakaitinis valstybés tarnautojas - valstybés tarnautojas, atliekantis laikinai nesancio karjeros
arba politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojo funkcijas.

Viesoji paslauga - valstybés ar savivaldybés isteigty istaigy veikla, teikianti visuomenei
socialines, Svietimo, mokslo, kultiiros, sporto ir kitas istatymu nustatytas paslaugas.

Paslaugy valstybés tarnautojas - valstybés tarnautojas, dirbantis valstybés institucijoje,
istaigoje ar savivaldybéje ir atliekantis tikines ar technines funkcijas arba teikiantis vieSasias
paslaugas visuomenei.

Pareigiinas - valstybés tarnautojas (valstybés saugumo, policijos, muitinés, mokesc¢iy
inspekcijos ar kitas tarnautojas), turintis administracinius jgaliojimus pagal pareigas pavaldiems ar

nepavaldiems asmenims.



Privalumai - privalomi ar papildomi administraciniai geb¢jimai, profesiniai igudziai ir
dalykinés savybés, kurie gali buti svarbiis palyginti su kito pretendento i valstybés tarnyba
gebéjimais, profesiniais igidZiais ir dalykinémis savybémis.

Decentralizuota atrankos sistema vadinama, kai pretenduojanciu kandidaty { valstybeés
tarnautojy naujas pareigas, atranka vykdo kiekviena valstybés jstaiga atskirai.

Centralizuota atrankos sistema vadinama, kai valstybés tarnautojy atranka vykdoma viename

centre, nepriklausomoje istaigoje.
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Darbo aktualumas. Lietuvos Respublikos valstybés tarnyba yra palyginti jauna struktira,
neturinti tvirty susiformavusiy Zmogiskyjy istekliy vadybos tradicijy. Visgi Siandienos isSiikiai,
Lietuvos isiliejimas | Europos Sajunga, pasikeitgs uzduociy pobiidis bei specifika, naujos valstybés
tarnybos formavimasis ir platesnis informaciniy technologiju panaudojimas reikalauja tobulinti,
papildyti bei pakeisti atitinkamus ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos organizavimo ir
administravimo priémima ir net pakenkti tiek darbuotojui, tiek organizacijai. Nors daugelyje
Vakary Europos Saliy buvo ikurtos auksStesniosios valstybés tarnybos sistemos, Lietuvoje valstybés
tarnautojy, kurie uZima vadovaujancias pareigas, valdymui beveik néra taikomos specialios
nuostatos (ypa¢ dél jy priémimo i darba ar karjeros). Be to, remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita,
Lietuvos atitikimas darbo uZmokescio srityje yra tik vidutinis: darbo uZmokescio sistema yra gana
skaidri, bet nepakankamai konkurencinga.

Lietuvos vieSajame sektoriuje egzistuojanti personalo atrankos sistema turi tiesioging itaka
valstybés tarnautoju kompetencijos lygiui. Verbavimas ir atranka yra pirmieji etapai, kuriuos
praeina kiekvienas tarnautojas, atéjes dirbti | vieSojo sektoriaus organizacija. Si sistema leidZia
atsirinkti kompetentingus specialistus, kurie buty pajégiis diegti joje inovacijas, pasiekti geresniy
rezultaty, suteikti aukStesnés kokybés paslaugas nei darbuotojas, kurio kompetencijos lygis Zemas
(Sakalas A., Silingiené V., 2000). Taikyti modernius verbavimo ir atrankos metodus yra biitina, nes
»augantys reikalavimai, nauji iSSiikiai bei personalo kaita iSkelia butinybe priimti i valstybés
tarnyba naujus darbuotojus, kurie atitikty keliamus reikalavimus dirbti modernioje, Siuolaikiskoje
valstybés institucijoje (Ivaskevicius A., 2005, p.10).

Nors, palyginti su kitomis naujomis ES S$alis, Lietuvos valstybés tarnyba pasiZymi atviriausia
konkurencija tarp kandidaty { valstybés tarnyba, taCiau atvira konkurencija Lietuvoje riboja tai, jog
pakaitiniy valstybés tarnautojy atranka néra skelbiama vieSai, o darbuotojams konkursai néra
taikomi. Lietuvoje valstybés tarnautojy atranka yra decentralizuota. 2008-2012 m. Vyriausybes
programoje planuojama ,,diegti neSaliSka, objektyvia, i§ dalies centralizuota atranka { valstybeés
tarnautojo pareigas.” Tai aktualu maZesnéms Lietuvos vieSojo administravimo jstaigoms, kuriy
personalo atrankos pajégumas yra silpnesnis. Todél personalo atranka buvo jmanoma vykdyti per
institucijas, kurioms $ios institucijos pavaldzios, ar centralizuota atrankos centra, itraukiant iSorinius
ir nepriklausomus vertintojus. Lietuvos valstybés tarnautojai sutinka, jog Lietuvos valstybeés
tarnybai reikalingos esminés reformos. Vadybinés reformos poreikis akivaizdus darbo uzmokescio
srityje, kur Lietuvos valstybés tarnautojai pasisako uz darbo uZmokesti, susijusi su veiklos

rezultatais, o ne pagrista tarnybos stazu. Ta¢iau nepaisant §ios nuomongs, pareiging alga vis délto
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turéty islikti didZiausia darbo uzmokescio dalis. Be to, Lietuvos valstybés tarnautojai nepalaiko
didesnio lankstumo priémimo i darba srityje.

Nors Lietuvos valstybés tarnautojy atrankos sistema ir atitinka pagrindinius ES reikalavimus,
tatiau yra nuolat kritikuojama dél neskaidrumo, menko atsparumo protekcionizmui ir
neefektyvumo. Siekiant spresti sudétingas Salies problemas, pagrindinis démesys skiriamas
valstybés struktiry ir jos darbuotojy modernizavimo galimybéms. Pasirenkama didinti Lietuvos
valstybés tarnybos atitikimo laipsni pagal Europos vieSojo administravimo principus (ypa¢ tokiose
srityse kaip valstybés tarnautojy poreikio planavimas ir paieSka, samda, ypatybés - atrankos
metodai). ISskiriami pagrindiniai valstybés tarnybos kriterijai atrankos procesui gerinti - lanstumo
bei skaidrumo principai (Jan-Hinrik Meyer-Sahling.,Nakrosis V., 2009). Siuolaikisky atrankos
mechanizmy { valstybés tarnyba buvimas uZtikrina visos valstybés tarnybos stabiluma, auksta
profesionalumo ir patikimumo, visuomenés pasitik¢jimo (arba nepasitikéjimo)  lygi.
Kompetentingas personalas gali biiti iSugdomas organizacijoje, bet dazniausiai priimant
darbuotojus, jau ieSkoma pakankamy igiidZiy ir Ziniy turin¢iy asmeny. Tod¢l labai svarbus tampa
atrankos procesas, kuris uzkirsty galimybes korupcijai valstybés tarnyboje.

Aktualuma atspindi visuomeneés poZziiiris 1 tarnautojus. LR Vidaus reikaly ministras R.Palaitis

(X3

teigia, kad valstybés tarnautojus “...vadina ,,biurokratais* arba ,,valdininkais®, rodo, jog kol kas
tarnautojai daugiau valdo, nei tarnauja.“ (Valstybés tarnybos aktualijos, Nr.15 2009m. sausis-
vasaris). Biurokratija turi pirmiausia tarnauti vieSajam interesui, ginti demokratinius principus,
igyvendinti politika, suderinti administravimo efektyvuma su valdymo atvirumu ir prieinamumu
visuomenei®, — taip pat tvirtina A. Krupavicius. (Valstybés tarnybos aktualijos* Nr.15 2009 m. ).

Tyrimo problema iSreiSkiama $iais klausimais:

1. Ar atrankos i valstybés tarnyba centralizavimas — centralizuoty egzaminy centry isteigimas
padéty iSspresti egzistuojancius atrankos sistemos trikumus?

2. Ar imamasi priemoniy, kad uzkirsti kelia neskaidrumui ir korupcijai atrankos i valstybes
tarnyba procese?

3. Su kokiomis problemomis susiduria biisimieji valstybés tarnautojai, dalyvaudami atrankos
procese?

Savivaldybés kaip savivaldos institucijos atlieka reikSminga vaidmenj uZtikrinant veiksminga
valstybés valdyma bei efektyvy pilieCiy poreikiy tenkinima. Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy
savivaldybiy administracijos, kaip analizés objektas, pasirinktas dél ivairiy veiklos ir teisinio
reglamentavimo ypatumy, lemianciy specifinius Zmogiskyju istekliu valdymo ypatumus bei
problemines sritis. Tyrimo problematiSkuma lemia bitinybé formuoti lanksty, kurybinga,
inovatyvy, aktyvy poZiiir] strateginiame planavime ir tuo paciu nepaZeidZiant vieSojo sektoriaus

organizacijy teisinio reglamentavimo.
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Tyrimo objektas — valstybiniy ir savivaldybiniuy institucijy atranka i valstybés tarnautoju
vietas.

Tyrimo hipotezés. Siekiant placiau iSanalizuoti iSkeltus klausimus bei atskleisti tyrimo
problema, baigiamajame darbe yra formuluojamos Sios hipotezés:

1. Dabartiné Lietuvoje personalo atrankos sistema | valstybés tarnyba néra pakankamai
efektyvi atrenkant naujus kandidatus, todél kaip alternatyva i decentralizuotos personalo atrankos
sistemos trilkumy likvidavima, galima centralizuota personalo atrankos sistema.

2. Egrzistuojanti atrankos | valstybés tarnyba sistema nesudaro tinkamy salygu pretendentams
skaidriai konkuruoti sitilomoms pareigoms uzZimti.

3. Neskaidri, korumpuota atranka i valstybés tarnyba itakoja tai, kad ne visada i sitilomas
pareigas biina atrinktas tinkamiausias kandidatas.

Tyrimo dalykas — atrankos | valstybés tarnyba problemu tyrimas MaZeikiy, Plungés, Skuodo
bei TelSiy savivaldybése.

Tyrimo tikslas - atskleisti Lietuvos valstybés tarnybos atrankos ypatumus MaZeikiy, Plungés,
Skuodo bei TelSiy savivaldybése ir numatyti tobulinimosi kryptis.

Darbo tikslui pasiekti bei hipotezéms pagristi iSkelti tyrimo uzdaviniai:

1) ISnagrinéti Zmogiskyju iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje reformos teorines galimybes,
valstybés tarnybos konstekte;

2) ISanalizuoti Lietuvos valstybés tarnybos sistemos sudétines dalis bei bruoZzus, siekiant
identifikuoti atrankos metodus i valstybés tarnyba;

3) Pateikti teisés akty ir kity dokumenty, reglamentuojanciy atrankos bei priémimo procesus |
valstybés tarnyba, analizg;

4) Dokumenty analizés metodo pagalba ivertinti atrankos i valstybés tarnyba situacija
Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiuy savivaldybése.

5) Tyrimo pagrindu iStirti, kokios atrankos i valstybés tarnyba problemos yra Mazeikiy,
Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybése.

Tyrimo metodologija grindziama:

e [vairiy uZsienio ir Lietuvos mokslininky - K. Browno, N. Thom, A. Ritz, E. E. Jan¢iausko,
R. Ciarnienés, A. Sakalo, M. VienaZindienés ir kt. idéjomis apie Zmogiskujy istekliy valdyma
vieSajame sektoriuje.

e Atrankos i valstybés tarnybg samprata - Price (2007), J. Bratton, J. Gold (2003), James A.
F. Stoner, (2005), A. Stankevic¢iené, L. Lobanova (2006).

e  Socialiniuose tyrimuose naudojama empirinio tyrimo metodika.
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Tyrimo metodai:

V' Teoriniai: mokslinés literatiros ir teisiniy dokumenty, reglamentuojanéiy valstybés
tarnybos personalo atrankos metody ir galimybiy studijavimas, analizé, lyginimas bei
apibendrinimas.

V' Empiriniai: eksperty metodas, kokybinio tyrimo metodas — interviu. Interviu metu buvo
ivertintos atrankos 1 Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybes problemos. Dokumenty
analizé atvéré galimybes jvertinti Mazeikiy, Plungeés, Skuodo bei TelSiy savivaldybiy konkursy
dinamika, vykdomos atrankos ypatumus.

v’ Statistiniai: statistiniy tyrimo duomeny kiekybiné apraSomoji analizé.

Tyrimo etapai:

I. 2009 m. temos pasirinkimas, tyrimo objekto, tikslo ir uZdaviniy formulavimas bei
mokslinés literattiros, dokumenty studijavimas, mokslinio darbo raSymas;

2. 2010 m. balandZio - geguzés ménesiais: klausimyno sudarymas; MaZeikiy, Plungés,
Skuodo bei TelSiy savivaldybiy eksperty kokybinis tyrimas (pirmasis apklausos etapas);

3. 2010 geguzés ménesis — tyrimo atlikimas.

4. 2010 m. testinio tyrimo rezultaty analize ir interpretacija, mokslinio darbo raSymas.

Rezultaty naujumas. ISanalizuota eksperty patirtis MaZeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy
savivaldybése, nustatant atrankoje dalyvaujan¢iy asmeny lukesCius bei kylan¢ius sunkumus
kandidatuojant i valstybés tarnybos laisvas vietas.

Rezultaty teorinis ir praktinis reikSmingumas. Atlikta teoriné analizé apie atrankos i
valstybés tarnyba sistema. Tyrimo metu, remiantis eksperty patirties analize, nustatyti Mazeikiy,
Plungeés, Skuodo bei TelSiy savivaldybiy atrankos sistemos vertinimai, likesciai bei kylantys
sunkumai, kurie atveria galimybes nuosekliai tobulinti minéta sistema.

Darbo struktiira. Baigiamaji darba sudaro ivadas, 3 skyriai, iSvados ir rekomendacijos,

literatiira bei priedai.
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I. ATRANKOS | VALSTYBES TARNYBA SISTEMOS YPATUMAI ZMOGISKUJU
ISTEKLIU VALDYMO KONTEKSTE

Siame skyriuje bus nagrinéjami zmogiskujy istekliy valdymas viesajame sektoriuje, Zmogiskuyjy
iStekliy valdymo modeliai bei analizuojama juy panauda itakoja vieSojo sektoriaus institucijy veikla,
taip pat bus nagrinéjama lankstumo bei skaidrumo principy valstybés tarnyboje, igyvendinant
nuosaikia vadybing reforma svarba, aptariamos kokios yra galimos ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
tobulinimo kryptys.

Pirmajame Sio skyriaus poskyryje analizuosime zmogiskuyju iStekliy valdymo vieSajame
sektoriuje ypatumus. Pasidoméjus moksline literatiira, paaiSkéjo, jog dauguma Saltiniy uZsienio
kalba ir nagriné¢jami tik atskiri aspektai. PavyzdZziui, autoriai, nagrinéjantys personalo atrankos
proceso metu iSkylancias problemas, daugiau gilinosi i atrankos proceso etapy eiliSkuma, tinkamus
atrankos metodus, ju taikymo salygas (Leoniené, 2001; Dessler, 1999; Sakalas, 1998 ir kt.),
atrankos priemoniy patikimuma, svaruma ar pagristuma (Griggs, 2001, Handler, 2002 ir kt.).
Autoriai savo tyrimuose nagrinéja atskirus darbuotojy parinkimo biidus, apibiidindami kiekvieno juy
privalumus bei trikumus, taCiau pasigendama atrankos priemoniy taikymo problemuy, Salutiniy
veiksniy itakos galutiniam sprendimui analizavimo. Nors J.Martocchio (1992) iSskyré pagrindines
atrankos metu iSkylanc¢ias problemas, taciau neanalizavo, kaip tos problemos veikia pati Zmogiskuju
iStekliy valdyma, kokias problemas mato darbdaviai ir darbuotojai atskirai.

Taigi, nagrinéjant atrankos { valstybés tarnyba ypatumus, ZmogiSkuju istekliu valdyma, mazai
daroma sisteminiy tyrimy Sioje srityje, o tokiy ypatumu bei problemy atskleidimas padéty nustatyti,

apibréZti jy sprendimo budus.
1.1. Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSajame sektoriuje

Pastaruoju metu tiek moksliniuose tyrimuose, tiek praktikoje vis daZzniau Zmogiskieji iStekliai
bei ju efektyvus valdymas uZima gana svarbig vieta, organizacijos valdymo bei veikos efektyvumo
didinimo procese. Jei anksCiau esminiai organizacijos iStekliai, garantuojantys sékme, buvo
materialis dalykai, Siandien turime daug pavyzdZziy, kad didziaja dali veiklos sékmés jtakoja
tinkamai naudojami Zmogiskieji iStekliai. Zmogiskujy istekliy valdymui bei jo principy ir modeliy
taikymui {vairiose srityse pastaruoju metu skiriama itin daug démesio. Kiek anks¢iau dauguma
moksliniy straipsniy Sia tema buvo orientuoti | privaty sektoriy, t.y. versla. Taciau Siuo metu
plintant naujosios vieSosios vadybos idéjoms, jvairiis versle taikomi organizacijos valdymo metodai
pradedami taikyti ir vieSajame sektoriuje. Ne iSimtis ir Zmogiskyjy iStekliy valdymas. Jau ir

Lietuvoje prasidéjusi naujojo vieSojo administravimo idéjy diegimo sistema, skatina ivairiy sriciy
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specialistus bei mokslininkus plac¢iau analizuoti bei vertinti ZzmogiSkuju iStekliy valdymo modeliy
integravima 1 vieSaji sektoriy. Tuo labiau, kad vieSojo sektoriaus istaigos néra pelno siekiancios
organizacijos, taigi materialtis iStekliai ten vaidina maZesni vaidmeni nei versle. Galima teigti, jog
vieSajame sektoriuje Zzmogiskieji iStekliai yra svarbiausias ir reikSmingiausias turtas.

Vadybos literatiiroje egzistuoja ne viena zmogiskyju iStekliy valdymo samprata. Analizuojant
moksling literatiira pasirinkta tematika, paaiSkéjo, jog Lietuvoje, nagringjant ZmogiSkyju iStekliy
valdymo problemas, vartojami skirtingi ZodzZiy junginiai: personalo valdymas (Bakanauskiené,
2009; Griskevicius, 2002; Butkus, 2003; Leonien¢, 2003), zmogiskuju iStekliy valdymas (Melnikas,
2002; AliSauskas, 2004), personalo administravimas ir valdymas (Stdzius, 2003), personalo
organizavimas ir valdymas (§ilingiené, 2000; Sakalas, 1998, 2003), personalo veiklos vadyba
(MakStutis, 1999), uzsienio autoriy darbuose - Zmogiskyju iStekliy valdymas (angl. human resource
management), personalo valdymas (angl. personnel management). ISnagrinéjus savoky turinj,
magistro darbe pasirinkta vartoto Zodziy jungini - ,,zmogiskyju iStekliy valdymas*, nes remiamasi
teorija, teigiancia, jog darbuotojai — ypatingas organizacijos iSteklius (Zr. 1 lent.).

Svarbu paminéti, kad autoriy darbuose vartojami jvairis terminai (,,ZmogiSkuyjuy istekliy
valdymas”, ,,personalo valdymas”, ,,personalo vadyba”, ,,darbuotojy vadyba”). B. Leonien¢ (2001)
teigia, kad personalo valdymo sampratos skirtingumus lemia vadybos teoriju jvairové bei skirtingas
pagrindiniy poZiiiriy poveikis paciai sampratai ir jos turiniui (Leonien¢, 2001). Autorés atlikto

teorinio tyrimo rezultatai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé
Ivairiy vadybos teoriju poZiiiris i darbuotojy vadyba
Vadybos teorija | Teorijai bidingas poZzitris { darbuotojy vadyba Zymiausi
atstovai

Situaciné Valdant darbuotojus reikiavadovautis parengtomis rekomendacijomis, V. Ouchis
vadybos teorija | kurios konkrecioje situacijoje, kurig lemia daugelis veiksniy, leidZia tikeétis

gery rezultaty
Zmogiskuyju Darbuotojai- ypatingas organizacijos iSteklius. Darbuotojy valdymo paskirtis | E. Meijo
santykiy teorija | — sudaryti salygas, kurios leisty siekiant organizacijos tiksly kiekvienam A. Maslovas

darbuotojui atskleisti, efektyviai panaudoti ir plétoti potenciala. D. McGregoras
Klasikiné Darbuotojai — vienas i§ imonés istekliy normaliam gamybos vyksmui F. W. Teiloras

vadybos teorija

uztikrinti.
Darbuotojy valdymas leidZia pasiekti, kad imoné biity apripinama
darbuotojais, kuriy kiekis ir kvalifikacija igalina igyvendinti organizacijos

tikslus.

(Taylor)
A. Fayolis
M. Véberis

Socialiniy
sistemy vadybos

teorija

Darbuotojai valdomi jvertinant organizacijos tikslus ir glaudZiai saveikauja
su kity objekty, esanciy organizacijoje ir uZ jos riby, valdymu. Darbuotoju

vadyba — tai sistema, sudaryta i§ susijusiy elementy, kurie veikia vienas kita.

C. Bernardas

G. Saimonas
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Visuotinés Valdzios, Ziniy ir i$tekliy suteikta galia skatina darbuotojus savarankiskai E. Demingas

kokybés priimti sprendimus, garantuojancius, kad bus kokybiskai atliktos uZduotys J. Juranas

vadybos teorija | bei nuolat tobuliau tenkinami vartotojy poreikiai. A. Ishikava

Saltinis: Leoniené¢ B. Darbuotoju vadyba , 2001, p. 15

Atlikus mokslinés literatiros analize¢, galima teigti, kad skirtingy autoriy mokslingje literatiiroje
zmogiskuyjy istekliy valdymas traktuojamas labai jvairiai. Vieni autoriai (Stoner, Freeman, Gilbert,
1999) Zmogiskyjy iStekliy valdyma jvardija kaip valdymo funkcija, susijusia su organizacijos nariy
verbavimu, mokymu ir tobulinimu. Toks apibrézimas per siauras, neparodantis darbuotoju reikSmes
organizacijos valdyme. G. Dessler (2001) jvardija personalo valdyma kaip praktini darba, kuris
aprepia darbuotojo darbo analizg (darbo projektavima), darbo jégos poreikiy planavima ir kandidaty
verbavima, kandidaty atranka, naujy darbuotojy orientavima ir mokyma, darbo uZmokescio ir
atlyginimo valdyma, iSmokas ir nauda, darbo jvertinima, komunikavima (pokalbius, patarimus,
drausminima), mokyma ir tobulinima, darbuotojy isipareigojimy ugdyma bei teisingos ir saugios
darbo aplinkos darbuotojams sudaryma (Dessler, 2001). Tokia samprata, nors ir detaliai
atskleidzianti Zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, neparodo poziiirio i darbuotojus, kaip ypatingus
organizacijos iSteklius. Toki poziiirj iSreisSkia B.R.Jewell (2002) teigiantis, kad Zmogiskyju iStekliy
valdymas gali biiti apibréZiamas, kaip strateginis, nuoseklus ir iSsamus poziliris | organizacijos
Zmoniy istekliy valdyma ir ugdyma, kurio kiekvienas aspektas integruojamas i bendra organizacijos
valdyma. Galimas i$skirtinis poZiiiris 1 darbuotojy valdyma siekiant konkurencinio pranaSumo, kai
strategiSkai ugdomi pareigingi ir gabis darbuotojai bei taikomi integruoti kultiiriniai, struktiriniai ir
personalo valdymo metodai (Jewell, 2002). Be to, personalo valdymas - tai Zmoniy valdymas, kurio
paskirtis - sudaryti organizacijoje salygas, kad siekdamas organizacijos tiksly kiekvienas
darbuotojas ar ju grupé norety ir galéty atskleisti ir kuo efektyviau naudoti bei ugdyti savo
potenciala (Bakanauskiené, 1996). Kiti autoriai (Mondy, 1996; Appleby, 1991) pateikia labai
bendrus zmogiskuju iStekliy valdymo apibtidinimus, teigdami, kad Zmogiskujy iStekliy valdymas
yra organizacijoje atlieckama funkcija, padedanti efektyviai panaudoti Zmones (darbuotojus),
siekiant organizacijos ir ju asmeniniy tiksly (Ivancevich, Glueck,1989), valdymo proceso dalis,
susijusi su tokiu Zmoniy santykiy palaikymu ir darbuotojy, kurie daro maksimaly inasa efektyviam
darbui, fizinés gerovés uztikrinimu, (Appleby, 1991). Mokslinéje literatiiroje egzistuoja ne viena
zmogiskyjy istekliy valdymo samprata. B. Leonienés (2002) pateiktas apibréZimas, kad Zmogiskuju
iStekliy valdymas- ,tai sistema, kuri sukuria potenciala, reikalinga organizacijos tikslams
igyvendinti ir tolesniam jos gyvybingumui palaikyti®, iSsamiai apibiidina Zmogiskuyju isStekliy

valdymo samprata (Leonien¢, 2002).
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Mokslingje literatiroje isitvirtina samprata, skatinanti vieSojo sektoriaus instituciju veikloje
vykdyti zmogiskyju istekliy valdyma (- ZIV). UZsienio autoriai M. Armstrong (2006), J. Storey
(2001), N. Thom ir A. Ritz (2004) pazymi, kad ,,Zmogiskieji iStekliai yra ne tik svarbiausias,
vertingiausias ir reikSmingiausias organizacijy iSteklius, bet ir jautriausia sritis, tod¢l juos valdant
bitina remtis naujausiais ZIV moksliniy tyrimuy rezultatais (Vienazindiené, 2009, p.642).

Apibendrinus ivairiy autoriy pateiktas sampratas, galima apibrézti Zmogiskyju iStekliy valdyma
kaip valdymo sprendimus, kurie apima apripinima personalu, personalo mokyma, tobulinima,
darbdavio ir darbuotojo santykius, tiesiogiai veikia organizacijoje dirbancius ir gerina darbuotoju
indélj 1 organizacijos tiksly siekima.

Zmogiskuju istekliy valdyma vieSajame sektoriuje analizuoja K. Brownas, N. Thomas, A.
Ritzas, E. E. Janc¢iauskas, R. Ciarniené, A. Sakalas, M. VienaZindiené ir kt.

Vieni i§ daugelio Lietuvos autoriy analizuojan¢iy Zmogiskyju iStekliy valdymo svarba
vieSajame sektoriuje — V.Domarkas ir V. Juknevicien¢ (2007) teigia, kad vieSojo administravimo
zmogiskuyjy istekliy efektyvus vystymas dabartiniu laikotarpiu jgyja vis didesng svarba. Tai siejasi
su tuo, kad vieSojo administravimo uZdaviniams spresti daugeliu atvejy reikalinga daugialype
specialisty kompetencija. Tod¢l asmenys, atsakingi uz zZmogiSkuosius iSteklius vieSojo
administravimo organizacijose, bei patys tu organizaciju darbuotojai turi atsakingai reaguoti i
aplinkos poky¢ius, ekonoming situacija, Ziniy poreiki ir nuolatos atsinaujinancias technologijas. Be
to autoriai pazymi, kad, keiCiantis socialinei, politinei ir ekonominei aplinkai, vyksta vieSojo
administravimo paradigmos kaita, o kartu formuojasi nauji $io sektoriaus veiklos metodai.

Kalbant apie Zmogiskyjy iStekliy valdyma vieSajame sektoriuje, pazymétina, kad atliktuose
tyrimuose pagrindinis démesys buvo skiriamas vieSojo sektoriaus Zmogiskiesiems iStekliams. Toki
prioriteta lémé tai, kad dar rengiantis Lietuvos narystei Europos Sajungoje buvo biitina uZtikrinti
tinkama valstybés administraciniy geb¢jimy lygi ir kartu pasiekti auk$ta ZmoniSkuyju iStekliy
vieS¢jame sektoriuje kokybe. D¢l nurodytos priezasties ypa¢ pazymétinos vieSojo sektoriaus
ZzmoniSkyjy iStekliy potencialo plétros aktualijos (Chlivickas 2004, p.5-7). Kaip Zinoma, viena
vie$ojo administravimo reformos Ryty ir Vidurio Europos Salyse sri¢iu — Zmogiskujuy istekliy plétra
ir Sio proceso tobulinimas. Nors naujose ES Salyse yra daug iSsilavinusiy bei kvalifikuoty
specialisty, nepakankamai tobula teisiné baz¢ bei egzistuojanti lavinimo tvarka stabdo ne tik
lavinimo, bet vieSojo administravimo paZanga.

VieSojo administravimo ZmogiSkieji iStekliai — kompetentingas personalas, atliekantis jam
priskirtas funkcijas ir tenkinantis vartotojy poreikius vieSojo administravimo institucijose. Apie
valstybés valdymo kokybg Zmonés dazniausiai sprendZia iS to, kaip veiksmingai jie aptarnaujami

valstybés institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkomi ju reikalai (Sarmavi¢ius, 2005).
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Zmogiskyju istekliy valdymas turi uZtikrinti personalo pasirengima ir nora vykdyti veikla
(Sumetzberger, 2005).

Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai valdymo funkcija, kai vadovai verbuoja, parenka, moko ir
tobulina organizacijos narius. Svarbiausi organizacijos iStekliai yra Zmongs, teikiantys savo darba,
talenta, karybiskuma ir energija organizacijai. Zmogiskyjuy iStekliy valdymas gali garantuoti
organizacijai tinkama ir nuolatini profesionaliy darbuotojy tiekima (Stoner J.A. F., 2005, P.368).
Autoriy teigimu Zmoniy iStekliy valdymo organizacijoje procesas susideda i§ septyniy pagrindiniy
veikly:

1. Zmoniy iStekliy planavimas
verbavimas
atranka
mokymas ir tobulinimas
socializacija

veiklos vertinimas

A R o B

pareigy paaukStinimai, perkelimai, pareigy paZzeminimai, atleidimai

(Stoner J.A. F., 2005, P.368) (zr. 1 pav.).

Zmoniy iStekliy Verbavimas Atranka
g » >
! formavimas
1
i
1
!
! Mokymas ir Socializacija <
; . 3
i tobulinimas i
1 1
i i
| ' . v.e . . vy .
é Veiklos i . Pareigy paaukstinimai, perkélimai, -
; o ) . e
| verfinimas pareigy paZzeminimai ir atleidimai
1
i

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas
Saltinis: Stoner, Freeman, Gilbert, 2005, p. 261

V. BarSauskien¢ (2002, p. 214) pateikia tokia vieSojo administravimo Zmogiskuyju istekliy
valdymo samprata — ,kvalifikuoty darbuotoju atrankos ir vystymo bei organizaciniy salyguy,
skatinan¢iy juos déti i atliekama darba kuo daugiau pastangy, sukiirimo procesas®. Pasak V.
Juknevicienés (2006) Si samprata apima daugeli aspekty: vieSojo sektoriaus Zmogiskujy iStekliy
planavima, personalo atrankos kriterijus, darbuotoju motyvacija, karjera, darbuotoju ir darbdaviy

santykius, atlyginimo sistemas ir socialines garantijas, vieSojo sektoriaus etines problemas.
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Lyginant su J. A. Stoner apibrézta zmogiskyjy istekliy valdymo samprata, V. BarSauskienés
pateiktoji turi tam tikra specifika, nes ji taikoma vieSajam administravimui, kuris nuo privataus
sektoriaus skiriasi ne tik valdymu, organizavimu, bet ir efektyvumo bei rezultaty jvertinimu. Be to,
vieSajame administravime skiriamas specialus démesys moraliniams aspektams.

Apibendrinant § skyriy, galima daryti prielaida, kad valstybés tarnyboje Zmogiskyju isStekliu
valdymo procesas yra vykdomas dalinai. Veiklos, kurias galima vykdyti istaigos viduje
(socializacija, veiklos vertinimas, karjeros galimybés, atleidimai, perkélimai), yra vykdomos ir
didele dalimi priklauso nuo jstaigos administracijos geb&jimuy, poZzitirio | personala kaip | vertybg.
Kitos veiklos, kaip Zmogiskuju istekliu planavimas, verbavimas, atranka, didele dalimi priklauso
nuo valstybinés politikos ir gali biiti vykdomos priimant valstybinio lygio kardinalius sprendimus
sprendZiant personalo rengimo, mokymo, paskirstymo, nutekéjimo, finansavimo ir kitus opius
klausimus. Pla¢iau analizuojant vieSajame sektoriuje taikomus Zmogiskyjuy iStekliu valdymo

modelius reikéty aptarti bendrus vieSojo administravimo modelis bei ju raida ir bendrus principus.

1.2. Zmogiékqjq iStekliy valdymo modeliai bei juy taikymas vieSajame sektoriuje

Galima teigti, kad Siuo metu taikomi jvairiis vieSojo sektoriaus administarvimo modeliai —
tradiciniai bei naujosios vieSosios vadybos. Tarp $iy riiSiy modeliy néra grieztos apibréZtos ribos.
Visose i8sisvysCiusiose Salyse yra tiek vienos, tiek kitos ruSies modeliy bruoZzy. Pagrindinés
Siuolaikiniy vieSojo administravimo modeliy charakteristikos pateiktos 2 lentel¢je.

2 lentele

Pagrindinés Siuolaikiniy vieSojo administravimo modeliy charakteristikos

Tradicinis vieSasis Naujasis vieSasis Naugjasis vieSasis

administravimas administravimas valdymas
Pilieciy ir valstybés Paklusnumas Teisiy suteikimas [galiojimas
santykiai
Aukstesniy pareigliny Politikams Vartotojams Pilie¢iams ir socialiniams
atskaitomybé partneriams
Nukreipiantys principai Taisykliy ir reglamenty Produktyvumas ir Atskaitomybe,

laikymasis rezultatai skaidrumas ir
dalyvavimas
Sékmeés kriterijai ISeiga ISeiga Procesas
Pagrindiniai poZymiai Besaliskumas Profesionalumas Atsakingumas

Saltinis. SiugZdiniené, J.

Competency Management in the Context of Public Management Reform. VieSoji

politika ir administravimas, 2006, Nr.18, 26 — 33
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J. SiugZdiniené (2006) isskiria tris vieSojo administravimo modelius — tradicinj ir naujaji viesaji
administravima bei naujaji vie$aji valdyma. Anot autorés, tradicinio vieSojo administravimo
modelio organizacijy tarnautojai turi paklusti veéberinéms reikalavimy valstybés tarnautojams
nuostatoms, kuriy esmé — veiklos racionalumas, funkciné specializacija ir hierarchiSkumas. Tuo
tarpu pagrindinés priemonés naujojo vieSojo administravimo idéjoms realizuoti yra personalo
kompetencija, konkurenciniy rinkos principy igyvendinimas, didesné valdZios istaigy autonomija
bei didesnés ty istaigy tarnautoju saviraiSkos galimybés. Savoka viesasis valdymas, anot autorés
suprantama kaip Salies reikaly tvarkymas jungtinémis politinés, ekonominés ir administracinés
bendruomenés atstovy pastangomis, o naujojo vieSojo valdymo paradigmoje iSrySkinama, kad
vieSojo administravimo akcentas turéty biiti ne vien klienty poreikiy tenkinimas, o visy socialiniy
partneriy bendradarbiavimas, kuriant vieSasias vertybes. Naujajame vieSajame valdyme ypac
akcentuojama skaidrumas ir atskaitingumas, istatyminé tvarka, saZiningumas ir efektyvumas.

Analizuojant ZIV modelius mokslinéje literatiiroje randama didZiulé juy gausa. Tadiau kalbant
apie ZIV modelius naudojamus vieSajame sektoriuje, ju pagrindinés charakteristikos ir raidos
ypatumai labai panasiis, kaip jau aptarty vieojo administravimo modeliy. I§ ZIV modeliy gausos
bty galima iSskirti dvi tendencingas ju riisis. Tai grieztai reglamentuoti ir lanksciai arba Svelniai
reglamentuoti. Minéti poziiriai diametraliai suprieSinami pagal eile dimensijuy, apibiidinamy
daugelio autoriy, kurie komentuoja Siuos poZziiirius, darbuose kaip priemon¢ (arba schema), skirta
kategorizuoti imanomus (prieinamus) biidus vadovauti Zmonéms, taikant vystancius - humanistinius
bei utilitarinius-instrumentalistinius principus (Legge, 1995). L. Lobanova ir kt. (2008), kaip pirmus

pradéti taikytus ZIV modelius iskiria tradicinius arba grieZtai reglamentuotus modelius (7r. 2 pav).

. )
Zmogiskuyju
iStekliy
plétojimas
Veikl
Atranka criios - 1r N
rezultatyvumas Vertini
ertinimas
U 2
Skatinimas
(atlyginimas)

2 pav. Klasikinis (Mic¢igano mokyklos) ZzmogisSkyjuy iStekliy valdymo modelis
Saltinis. Lobanova, L. (2008). Zmoniskuju istekliy vadyba plétojant tarptautinj versla. p. 317.

Kaip matome i§ duomeny pateikty 1 paveiksle, klasikinio ZIV modelio kiiréjai $ia sistema
suprato, kaip keturiy esminiy funkcijy — atrankos, ZI plétojimo, vertinimo bei skatinimo visuma.
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Anot autoriy $ios funkcijos skirtos ZIV efektyvumui didinti. Pgrindinis vaidmuo $iame modelyje
skiriamas veiklos rezultatyvumui, kuriam ijtakos turi atrankos rezultatai, plétojimas bei skatinimas.
Vertinimas Siame modelyje turi dvejopa funkcija, t.y. remiantis vertinimo rezultatais parenkama
tinkama ZI plétojimo bei vertinimo sistema bei jos kiirimo kriterijai, kuriy pagrindu pasak J.
Braston ir J. Gold realizuojami saugios vidinés ZIV politikos ir praktikos principai, kurie yra
svarbiis iSorinei organizacijos strategijai igyvendinti. Anot §io modelio autoriy tai pagrindinis Sio
modelio privalumas. Taciau egzistuoja ir neigiamos Sio modelio pusés, pagrindinis §io modelio
trikumas — jo grieZty nors ir aidkiy instrukcijy prigimtis orientuota { keturias ZIV praktikos sritis,
taip pat suinteresuoty grupiy interesy, situaciniy veiksniy ir pasirinkty valdymo strategijuy
ignoravimas (Braston, Gold 2003).

K. Legge pabrézZia, kad Micigano modelis — tai grieZtai reglamentuotas poZilris orientuotas {
Zmogiskyjy isStekliy panaudojima racionaliu biidu, t.y. neatsizZvelgiant i juy prigimties specifika, nors
modelio autoriai akcentuoja darbuotoju ugdymo ir skatinimo svarba. Tuo tarpu anot autoriaus
lankstus poZitris 1 ZmogiSkyjy iStekliy panaudojima turi biiti grindZiamas tuo, kad ,,darbuotojai yra
vertingas organizacijos kapitalas ir konkurencinio pranaSumo Saltinis* (Legge, 1998) — todél bitina
puoseléti ju lojaluma, lankstuma, auksta kvalifikacijos ir darbo naSumo lygi, kaip rekomenduojamas

Harvardo modelyje (Zr. 3 pav).

Dalyviy interesai:
-Akcininkai
-Vadovai/ € - mmmmm e m oo deeieeooo o -
-Vadybininkai '
-Bendradarbiai ™ » '
~Vyriausybé | 21V pol‘itikos 71V sritieles Ilgalai‘ki‘ai‘
_Profsajungos g aspeikt&.m rez.ultaFal : padarm.la.lz
-Parinkimas -Isipareigojimas -Asmeniné

L -Darbuotoju -Kompetencija gerove
Situaciniai itaka -Lojalumas -Organizacijos
veiksniai: -ZI judéjimas -Suderinimas efektyvumas
-Darbo jégos -Skatinimo / -Sanaudy Visuomenés
charakteristikos » motyvavimo efektyvumas gerove
-Verslo/dalykiné sistemos
strategija ir salygos -Darbo sistemos
-Vadybos filosofija ,
-Darbo rinka 4 |
-Profsajungos D/ttt 2 B
-Technologiniai
uzdaviniai
-[statymai ir
socialinés vertybés

3 pav. Lankstus (Harvardo mokyklos) ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis
Saltinis. Lobanova, L. (2008). Zmogiskujy istekliy vadyba plétojant tarptautinj versla. p. 320.
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Kaip matome i§ duomeny pateikty 3 paveiksle lankstyji modeli sudaro SeSi pagrindiniai
komponentai:

e Situaciniai veiksniai;

e Dalyviy interesai;

e Zmogiskujy iStekliy politikos alternatyvos;

o Zmogiskujy iStekliy rezultatai;

e [lgalaikiai padariniai;

e GriZtamasis rysys.

Paskutiné Sio modelio sudedamoji dalis — griZtamasis rySys nustatomas tarp ilgalaikiy
padariniy, situaciniy veiksniy ir suinteresuoty dalyviy, kuris realizuojamas taip pat ir per ZIV
politikos aspektus. Siuo modeliu norima pateikti idéja, kad per laika susiklos¢iusios personalo
vadybos problemos gali biiti sprendZiamos aukSciausiems vadovams suteikus laisve spresti, kaip jie
gali jtraukti darbuotojus i organizacijos veikla, kaip juos ugdyti ir kokias ZIV teorijas bei metodus
taikyti siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus.

Anot G. Amstrong (2005) Harvard modelyje esantys ZIV sistemos ir organizacijos struktiiros
formavimo principai orientuoti { du pagrindinius bruozus (Lobanova ir kt. 2008):

e Didesng atsakomybg uz konkurencingumo plétojimo strategijos ir personalo politika turi
prisiimti viduriniosios grandies linijiniai vadovai;

e Kadry tarnyba turi vadovautis misija sukurti tokia politika, kuri skatinty vidinés integruotos
zmogiskyjy iStekliy vadybos sistemos plétojimasi.

Darbuotojai turi patys susikurti darbo kokybés gerinima skatinancias taisykles, kurios biity
taikomos siekiant sustiprinti abu — ir vadovy ir personalo — atsakomybés lygius. Mokslinéje
literatiroje ivairiy autoriy iSskiriami Sie Harvard modelio privalumai:

e Pripazistami ir suderinami skirtingy suinteresuoty grupiy interesai,

e Akcentuojama kompromiso reik§Smé, derinant savininky ir darbuotojy interesus, tai pat ir
skirtingy grupiy interesus;

e Pleciamas zmogiskyjy istekliu vadybos kontekstas, iskaitant darbuotojy itakos sritis, darbo
organizavimo ir vadovavimo stiliaus tinkamuma Zemesniam valdymo lygiui;

e Pripazistama visokeriopu aplinkos veiksniy jtaka organizacijos strategijos pasirinkimui ir
pasitloma suderinti prekiy rinkos ir socialinius — kultiirinius veiksnius;

e Akcentuojamas strateginio pasirinkimo prioretiSkumas, nepasiduodant situacinei ar iSorinei
itakai.

Sis modelis padaré didele jtaka ZIV teorijai ir praktikai, ypa¢ pabréZiant, kad ZIV yra visos

kompanijos (ne tik personalo vadybininky) veiklos sritis.
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Buvo aptartos dvi pagrindinés ir pakankamai viena kitai prieStaraujancios Zmogiskyjy istekliy
valdymo kryptys. T.y. du modeliai, kuriy idéjos i§ pagrindy skiriasi ir ju esminiai teiginiai
prieStarauja vieni kitiems. Kalbant apie lanks¢iy ZmogiSkuju iStekliy valdymo modeliy taikyma
vieSajame sektoriuje reikéty paminéti, kad Cia situacija néra tokia pati kaip versle. Kol kas Lietuvoje
vyksta tik tokiy modeliy integravimo procesas i viesaji sektoriy. Suprantama, kad versle kur kas
paprasCiau taikyti tokius modelius, nes ju teoriniam analizavimui apie taikymo galimybes bei
praktika versle yra skiriam kur kas daugiau démesio nei apie ju integravima i viesaji sektoriy. Visu
pirma Sios dvi organizacinés struktiiros kardinaliai skiriasi jau vien savo pagrindiniais tikslais.
Verslo organizacijos siekia pelno, tuo tarpu vieSosios imonés siekia visisSkai kity (nepiniginiy) tiksly
priklausomai nuo organizacijos pobitidZio.

Apibendrinant §i skyriy galima teigti, kad Siuolaikingje visuomengje keiiasi poZzilris 1
valstybiniy istaigy misija ir tikslus bei ju valdymo metodu efektyvuma. Tokiomis intensyviu
pokyciu salygomis visos be iSimties organizacijos susiduria su Zmogiskojo potencialo plétojimo
problemomis. IS naujo ivertinant Zmogiskyju iStekliy panaudojimo prioritetus Ziniy ekonomikos
kiirimosi salygomis bitina parinkti tinkamus ZmogiSkyju iStekliy vadybos modelius, leisiancius
efektyviau panaudoti patj svarbiausia organizaciju turta — ZzmogisSkuosius iSteklius.

Ankstesniuose skyriuose pazymeéjome, kad Zmogiskyju isStekliy valdyma vieSajame sektoriuje
analizavo tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai. Taip pat LR vieSojo sektoriaus organizacijy (taip pat
ir savivaldybiy administracijy) yra atlikta keletas ZmogiSkyju iStekliy valdymo srities tyrimy.
Taciau strateginio pozitrio { Zzmogiskuosius iSteklius nustatymo kriterijai bei strateginio poziiirio {
ZmogisSkuosius iSteklius jvertinimas iSlieka aktualia mokslinio tyriné¢jimo sritimi. Todél sekanc¢iame

darbo skyriuje analizuojami strateginiai ZmogiSkyjy iStekliy valdymo aspektai.

1.3. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strateginiai aspektai

Strateginé ZmogiSkujy iStekliy vadyba turi buti analizuojama ir vertinama sisteminiu poZziuriu.
Vertinant sisteminiu poZzitriu, zmogiSkyjy iStekliy vadyba traktuojama kaip nenutrukstamas
procesas, kurio metu formuojami ir jgyvendinami strateginiai tikslai bei ZmogisSkujuy iStekliy
vadybos strategija. Sio proceso metu vadovai ir Zzmogiskujy iStekliy vadybos specialistai turi atlikti
tris pagrindines strateginio valdymo funkcijas: strateging analizg, strategijos kiirima ir igyvendinima

(Zr. 4 pav.), kurios tarpusavyje glaudZiai susijusios.
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4 pav. Zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo funkcijos
Saltinis: Melnikas M., Smaliukinené R., 2007, p.36

Taigi zmogiSkyjy iStekliy strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas,
kuriuo remiantis organizacija laiku adaptuojasi prie iSorinés aplinkos pokycCiuy ir efektyviau
panaudoja savo iStekliu potenciala. Dél Zmogiskuju istekliu strateginio valdymo suformuojama ir
igyvendinama Zmogiskyjy iStekliy vadybos strategija - sprendimy visuma, apibréZianti
organizacijos svarbiausius tikslus perspektyvoje ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.
Zmogiskyju istekliy strateginio valdymo proceso stadijos - strateginé analizé, strategijos kiirimas ir
strategijos igyvendinimas - nuosekliai eina viena po kitos.

Strateginis valdymas, apimantis strategini planavima, strategijos igyvendinima bei jvertinima,
yra vienas svarbiausiy modernaus vieSojo sektoriaus valdymo elementy. Be to, keiCiantis valstybeés
institucijoms taikomiems reikalavimams, vis svarbesnis tampa personalo vadybos strateginis
kryptingumas (Ciarnien¢, Sakalas, VienaZindiené, 2006, p. 64 - 69) bei gebéjimas proaktyviai
(strategiSkai) valdyti ZmogiSkuosius iSteklius. Taciau nei strateginio valdymo vykdymo
efektyvumas, nei ZmogisSkuju iStekliy dalyvavimo strateginiame valdyme ivertinimo aspektai LR
vieSojo sektoriaus organizacijose néra pakankamai iStirti.

Strateginio planavimo pradzia LR vieSojo administravimo istaigose ir institucijose galima sieti
su LR Vyriausybés nutarimu Nr. 256 ,,Dé¢l valstybés biudZeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy
rodikliy projekto rengimo plano tobulinimo®, priimtu 2000 m. kovo 6 d. Vadovaujantis Siuo
nutarimu visose vieSojo administravimo istaigose pradétas vykdyti strateginis planavimas.
Strateginio planavimo metodika LR finansy bei valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ministry
1sakymu buvo patvirtinta 2000 m. geguzés 3 d. Pirmuosiuose strateginiuose planuose Zmogiskuju

iStekliy strateginiam komponentui buvo skiriama ypa¢ mazai démesio (Jancauskas, 2006, p. 37).
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Atsizvelgiant | pradinio strateginio planavimo etapo rezultaty analizés nustatytus trukumus
2007 metais strateginio planavimo metodika buvo patobulinta. Naujausioje metodikos redakcijoje
(2007 m. vasario 7 d., Nr. 194) pabréziama Zmogiskyju iStekliy planavimo svarba strateginiams
organizacijy planams.

A. Vasiliauskas (2002, p. 152) nurodo, kad pagrindiniai aspektai analizuojant darbuotojus bei
politika juy atZvilgiu yra: personalo skaiCius, kaita; personalo pasiskirstymas organizacijos
struktiiroje;  specifinés paskirties komandy panaudojimas organizacijoje; iSsilavinimas,
kvalifikacijos lygis ir jo skatinimo biidai; personalo tarpusavio santykiai bei santykiai su vadovais ir
vadybininkais; darbuotoju parinkimas, parengimas bei kvalifikacijos kélimas organizacijoje; darbo
kokybés ir efektyvumo kontrolés bei skatinimo principai ir biidai; investicijos i ZI.

Vis labiau pabréZiama biitinybé paskirstyti kompetencija ir uZduotis administracijos vadovybei,
ZIV tarnyboms, tiesioginiams (linijiniams) vadovams bei specializuotiems skyriams (Thom, Ritz,
2004, p. 240), t. y. diegti decentralizuota ZIV modeli. Nepaisant plintan¢ios nuomonés apie
decentralizuoto modelio taikymo bitinybe ZIV tarnybos svarba vis didéja. Ji turi dalyvauti
strateginio planavimo procese bei igyvendinant strateginius tikslus, o ne tik biti priimty isakymy
vykdytoju bei plany jgyvendintoju; patarti dél pakeitimy vadovaujancioje komandoje, sitlyti
veiklas, kurios toliau tobulins ir stiprins komanda kaip visuma bei jos narius (Jagminas, 2008, p.
86).

Nurodoma, kad taikoma personalo valdymo sistema, personalo skyriaus funkcijos turi atitikti
strateginius organizacijos tikslus (Thom, Ritz, 2004, p. 236). Orientavimas | strateginius tikslus
padeda surasti ir jtvirtinti ilgalaikius personalo politikos tikslus ir vadovaujantis Siais tikslais
koordinuoti atskiras personalo vadybos funkcijas.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginio poZitirio i ZmogiSkuosius iSteklius jvertinimo
kriterijus — tai organizacijos Zmogiskuyju iStekliy analizé jvairiais aspektais bei jvertinimas, kaip
Zmogiskieji iStekliai bus optimaliai panaudojami misijai vykdyti ir uZsibréZtiems strateginiams
tikslams pasiekti.

Sekanciame darbo skyrelyje aptarsime lankstumo ir skaidrumo principy raiSka valstybés
tarnyboje, kadangi Sie principai yra itin svarbiis, nes vieSojo sektoriaus institucijy veikla turi buti
vykdoma skaidriai, uztikrinamas jos veiklos rezultaty vieSumas. Valstybés tarnyba privalo biiti
atskaitinga visuomenei, kad Si galéty ne tik ivertinti, bet ir kontroliuoti kaip dirba valstybés

tarnautojai ir pastebéjusi trikumus arba neteisétus veiksmus imtis atitinkamy priemoniy.
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1.4. Nuosaikios politikos - lankstumo bei skaidrumo principy raiska

Pagal tradicini administravimo modeli vieSasis sektorius yra visuomenei hierarchiniy struktiiry,
atliekancCiy politiky nuostatas, sistema. VieSojo sektoriaus institucijos reikalingos apibrézti
atitinkamos veiklos srities politikai, jai jgyvendinti ir administruoti. Siekiant kuo rezultatyvesnés
vieSojo sektoriaus organizacijuy veiklos, jos turi biiti kryptingai valdomos (Staponkieneé, 2004,
p-264-270).

Modernizuojant Lietuvos valstybés tarnyba galima siekti valstybés tarnybos konsolidavimo ir
stabilizavimo. Reikalinga didinti Lietuvos valstybés tarnybos atitikimo laipsni pagal Europos
vieSojo administravimo principus (ypac tokiose srityse kaip valstybés tarnybos apimtis, aukStesnioji
valstybés tarnyba, darbo uZmokestis). Taip pat Lietuvoje yra priimta mazdaug deSimt istatymuy,
vienaip ar kitaip reglamentuojanciu korupcijos prevencija (Lietuvos Respublikos nacionalinés
kovos su korupcija programa, 2002), patvirtintos bent kelios nacionalinés kovos su korupcija
programos, bet alies korupcijos suvokimo indeksas' pakankamai aukstas lyginant su kitomis
pasaulio valstybémis.

A.Astrauskas (2005) teigia, kad svarbu uZztikrinti atrankos procediiry skaidruma ir vieSuma.
Globalizacija ir kartu besiplecianti darbuotojy rinka, darbdaviams arba personalo atrankos
vykdytojams iskelé uzduoti suderinti dvi charakteristikas - globalini standartizma ir lokalini
lankstuma. (Razi, 2006).

Nuosaiki vadybiné reforma biity jrankis pasiekti lankstumui ir skaidrumui.

' 2007 ir 2008 metais Lietuvai paskai¢iuotas KSI indeksas yra 4,8. Tarp 180 valstybiy Lietuva uzémé 51 vieta.
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5. pav. Nuosaikus vadybinis valstybés tarnybos modelis

Saltinis: Nakrogis V.,(2009). Nr.27, Viesoji politika ir administravimas.

Reikalinga, jog zmogiskyjuy iStekliy valdymas tapty lankstesniu, bet tuo paciu metu didinant
personalo valdymo skaidruma Lietuvos valdZios istaigose. Taciau Zmogiskyjy iStekliy valdymas
turi biiti pagristas Valstybés tarnybos istatymu, lankstumas neturi biiti painiojamas su valstybés
tarnybos sistemos dereguliavimu.

Lietuvos valstybés tarnyba galima padaryti lankstesng keliais buidais.

Pirma, valstybés tarnybos teisinis pagrindas gali buti kazkiek supaprastintas, valstybés tarnybos
Istatyme nustatant bendrus principus ir svarbiausias nuostatas, o atsakomybg¢ uZz detalios tvarkos
nustatyma deleguojant atsakingoms vykdomosios valdzios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus
reikaly ministerijai, Valstybés tarnybos departamentui prie VRM).

Antra, nors didZiausia lankstumo galimybé gludi personalo skaiCiaus ir darbo uzmokescio
fondo planavime, nerekomenduojama greitai atsakyti etaty limito ar atskiro darbo uZmokescio
fondo nustatymo, bet koki supaprastinima idiegti tik detaliai iSnagrinéjus ir iSbandzius.

TreCia, dél finansinio valstybés tarnautoju motyvavimo svarbos ir galimybés skatinti
organizacinius pokycius reikalinga konkurencingesné darbo uzmokescio sistema, bet ji turi biti
orientuota | rezultatus.

Ketvirta, kai kurios valstybés tarnybos funkcijos gali biiti valdomos lanksciau (pvz., galima
taikyti praktines uzduotis atrenkant valstybés tarnautojus, numatyti lakstesni darbo laika ar
organizacines struktiiras vieSojo administravimo istaigose). Taciau valstybés tarnautojy priémimas i
darba ir juy atleidimas iS pareigy turéty iSlikti detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo galimybiy

numatant esamam personalui valdyti (Jan-Hinrik Meyer-Sahling.,NakroSis V., 2009).
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Taciau kad nebiity nukrypta nuo Europos vieSojo administravimo principy, didesnis lankstumas
turi buti derinamas su aukStesniu skaidrumu valstybés tarnyboje. Skaidrumo gali biti siekiama irgi
keliais budais.

Pirma, personalo statusas turi biiti vieningesnis vieSojo administravimo istaigose (pvz., aiskiau
atskiriant valstybés tarnautojy ir darbuotojuy pareigybes).

Antra, reikalinga grieZtinti nuostatas dél valstybés tarnautojy pareigy ir uztikrinti jy geresni
taikyma, pavyzdZiui, naudojant turto ir pajamy deklaravima, etikos kodeksa, tarnybiniy
nusiZengimy nuostaty taikyma.

Trecia, kai kuriy valstybés tarnybos funkcijy valdymas gali tapti skaidresniu (pvz., atrenkant
pakaitinius tarnautojus supaprastinto konkurso biidu, vieSai skelbiant darbo uzmokesti internete ar
skelbiant konkursy i vadovy pareigybes rezultatus) (Jan-Hinrik Meyer-Sahling.,Nakrosis V., 2009).

Apibendrinant lankstumo ir skaidrumo principus bei zZmogiskuyju iStekliy tobulinimosi
galimybes vieSajame sektoriuje galime iSskirti tokias reformas atliekant Sias valstybés tarnybos
funkcijas:

3 lentelé

Lietuvos valstybés tarnyba: sékmés paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos

NR. Valstybos Pirminés rekomendacijos dél valstybés Antrinés rekomendacijos dél
tarnybos tarnybos reformos valstybés tarnybos reformos
Junkcija

1. Teisinis Didinti valstybés tarnybos jstatymo nuostaty Siek tiek supaprastinti teisines
valstybés stabiluma ir jy taikymo kokybe. valstybés tarnybos nuostatas, skiriant
tarnybos daugiau atsakomybés vykdomajai
pagrindas valdziai.

2. Valstybés Siekti suvienodinti arba aiSkiai atskirti skirtingy Siekti lankstesnés ir horizontalesnés
tarnybos personalo grupiy statusa valdZios jstaigose. valdzios istaigy struktiiros.ISbandyti
dydis, Taikyti maksimalius etaty limitus ir atskirai supaprastinta personalo skaiciaus ir
valdymas planuoti darbo uzmokescio fonda, bet didinti darbo uzmokescio planavimo sistema

objektyvuma planuojant Zmogiskuosius isteklius. | tam tikrose valdZios istaigose.

3. Priémimas { Atrinkti pakaitinius tarnautojus supaprastinto Didinti atrankos centralizacija,
darba konkurso tvarka. [vertinti i§ dalies centralizuotos | pavyzdZiui, numatant preliminarios

atrankos galimybg maZesnéms valdZios jstaigoms. | vadovy atrankos galimybg. Tobulinti
Ivesti praktines uZduotis ir kitas galimybes egzaminy turinj su galimybe
kandidaty analitiniams ir loginiams pajégumams ji geriau pritaikyti atskiry institucijy
ivertinti. poreikiams.

4. Valstybés Didinti valstybés tarnautojy mokymo kokybeg, Geriau susieti valstybés tarnautojy
tarnautojy daugiau démesio teikti analitiniams jgidZiams. mokyma su kompetencijy vadyba.
mokymas Didinti vadovy mokymo apimtis,

efektyviai panaudoti mokymui skirtas
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darbo uzmokesc¢io fondo ir Europos
socialinio fondo léSas.
Karjera, Tobulinti santykj tarp veiklos vertinimo ir darbo Suderinti priedus uz veiklos rezultatus
veiklos uzmokescio siekiant skaidresnio ir teisingesnio su esama pareigybiy ir juy kategoriju
vertinimas veiklos vertinimo. Veiklos vertinimg iSnaudoti sistema (naujoje darbo uzmokescio
valdZios jstaigy tikslams ir valstybés tarnautoju sistemoje). Geriau panaudoti veiklos
veiklai derinti. vertinimg valdant valstybés tarnautoju
kompetencijas.PripaZinti siaura
aukStesniyjy valstybeés tarnautoju
grupe ir jiems numatyti specialias
nuostatas (dél priémimo { darba,
karjeros, mobilumo, darbo
uzmokesc¢io, mokymo).
Valstybés Grieztinti nuostatas dél valstybés tarnautojy Ivesti vieninga etikos ar elgesio
tarnautojy pareigu turto ir pajamy deklaravimo srityje ir kodeksa. Numatyti pus¢ dienos
teises ir uztikrinti jy efektyvia prieZiiira. Inicijuoti uZimtuma ar kitas lankscias darbo
pareigos mokymus dél tarnybiniy paZeidimy taikymo. formas valstybés tarnyboje.
Darbo Teikti daugiau démesio veiklos rezultatams ir ju Sukurti nauja darbo uzmokescio
uzmokestis valdymui darbo uzmokescio sistemoje.VieSai sistema, kuri biity vieninga, skaidri,
pateikti informacija apie darbo uzZmokestj konkurencinga ir orientuota {
(iskaitant priedus ir priemokas). rezultatus (gali biiti pritaikyta
integruota darbo uzZmokescio sistema
pagal Pasaulio banko
ataskaitos sitilymus).

Saltinis: NakroSis V.,(2009). Nr.27, VieSoji politika ir administravimas.

Sekan¢iame darbo skyrelyje bus nagrin¢jamos ZmogiSkyju iStekliy valdymo kryptys, kaip jos
itakoja valstybés tarnautoju veikla ir kaip galéty biiti tobulinamos, siekiant efektyvesnio darbo bei
optimaliy jo rezultaty. Valstybés tarnyboje Zzmogiskieji iStekliai yra itin reikSmingi, kadangi biitent
per ZmogiSkuosius iSteklius yra jgyvendinama valstybés valdymo, administravimo politika,

priimami atitinkami sprendimai.
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2. Atrankos j valstybés tarnybg sistema ir formavimo politika

Personalo atrankos i valstybés tarnyba, kaip ir privaciame sektoriuje, yra pagrindinis tikslas—
uztikrinti, kad organizacija susirasty kvalifikuotus darbuotojus, kurie reikalingi jos maksimaliai
racionaliam ir efektyviam funkcionavimui. Siuolaikinéje darbo rinkoje personalo atranka uZima vis
svarbesng vieta, naudojami ivairis instrumentai, kurie padeda siekti norimy rezultaty.

Zmogiskyjy istekliy politikos tipus L. Lobanova (2008) jvardija kaip pasyvius ir aktyvius.

Trumpai apzvelgti ir apibiidinti veiksnius darancius jtaka atrankos formavimo politikai, galima
bty per zmogisSkuju iStekliy valdymo turinj, kuriame anot A. Sakalo iSskirtos trys dalys:

1. Formalioji ZmogiSkyjy iStekliy valdymo dalis: ZmogiSkyjuy iStekliy politikos
formavimas, valdymo struktiira, koncepcijos, kurios orientuoja ir reglamentuoja vieng ar Kkita
personalo valdymo aspekta.

2. Zmogi§kqjq iStekliy vadybos technika: naudojama orgtechnika, rySiy tinklai ir pan. Tai
labai svarbus, darantis didelg itaka personalo valdymui, elementas.

3. Pagrindiniai ZmogiSkyjy iStekliy valdymo darbai: bendradarbiy paZinimas,

motyvavimas, vadovo autoriteto formavimas, valdymo stilius ir metodai (Sakalas, 2003).

ISORINE APLINKA

Istatymai, ekonomingé, visuomeniné situacija ir kt.

Personalo politika

Valdymo koncepsijos

Valdymo struktiira

Bendradarbiy paZinimas PAVALDINIAI /

BENDRADARBIAI

VADOVAI

Valdymo stilius, metodai,

priemonés, vadovo autoritetas

O £ X O &= » <
w < Z = ® S -

Motyvavimas

Valdymo technika

VIDINE APLINKA

Istatymai, ekonomin¢, visuomeniné¢ situacija ir kt.

6 pav. Personalo valdymo turinys ir aplinka

Saltinis: A. Sakalas. 2003. p. 193
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IS 6 pav. matyti, kad atranka isiskverbusi i personalo politikos formavima imonése ir priklauso
nuo iSorings ir vidinés aplinkos bei vadovy ir pavaldiniy/bendradarbiy poveikio.
Todél svarbu pristatyti ir iSanalizuoti Siuolaikinéje visuomenéje egzistuojancia personalo

atrankos sistema ir jos metodus, kurie gali biiti naudojami ir valstybés tarnybos atrankos metu.

2.1. Personalo verbavimo ir atrankos sampraty interpretacijos

Analizuodami personalo vadybos principus vieSajame sektoriuje, vieSojo administravimo
tyrinétojai remiasi Zymiausiy Sios krypties uZzsienio (daugiausia anglosaksy Saliy) mokslininky F.
Nigro, L. Nigro (1994), ir D. Klingnerio ir J. Nalbandiano (1985) darbais. Sie tyrinétojai
suformulavo pagrindines Zmoniy iStekliy vadybos vieSajame sektoriuje funkcijas, bei suformulavo
modernius vie$ojo sektoriaus personalo administravimo principus. F. Nigro ir L. Nigro tvirtino, kad
vieSojo sektoriaus personalo valdymas — tai kvalifikuoty darbuotoju atrankos ir vystymo bei
organizaciniy salyguy, skatinanciy juos déti i atliekama darba kuo daugiau pastangy, sukiirimo
procesas.

Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinéje literatiiroje pateikiama nemazai atrankos apibrézimuy:

Atranka — tai sprendimo priémimas, atrenkant geriausia kandidata iS visy, kurie atliko
organizacijos pateiktus testus, uzduotis ir dalyvavo pokalbyje (Price, 2007).

Atranka - tai procesas, kurio metu i§ visy pretendenty, naudojant tam tikrus metodus,
iSrenkamas turintis didziausia pasisiekimo tikimybe¢ biisimajame darbe. (Bratton, Gold, 2003,
p.221).

Atranka — tai abipusis procesas, kurio metu organizacija sprendZia, sitlyti darba ar ne, o
kandidatas sprendZia, sutikti su pasitilymu ar ne”.( Stoner, 2005, p.380).

Atranka — tai procesas (visuma veiksmuy), kurio metu i$ turimy kandidaty i tam tikra darbo vieta
atrenkamas pats tinkamiausias. Toks procesas prasideda pretendenty sarasSo pateikimu ir baigiasi
sprendimu idarbinti. (Stankevic¢iené, Lobanova. 2006, p.47).

Atranka — tai procesas, kurio metu i§ turimy pretendenty i tam tikra vieta atrenkamas ir
pasamdomas tinkamiausias. Personalo atrankos procesas prasideda pretendenty saraso pateikimu,
priémimu ir baigiasi samdos sprendimu (Bakanauskiené, 2009, p.58).

Sie apibrézimai parodo, kad tinkamiausia darbuotoja renkasi organizacija. Apibendrinant $iuos
apibrézimus, sutinkamai su A. BaceviCitite (2009), V. Jukneviciené (2009), galima teigti, kad
Zmoniskyjy iStekliy atranka — tai organizacijos vykdomas procesas, kurio metu iSrenkamas
tinkamiausias darbuotojas, atitinkantis visus organizacijos reikalavimus ir liikesCius, turintis

reikalaujamas Zinias ir kompetencijas bei lengvai jomis disponuojantis.
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Dauguma zmogiskuyjy istekliy teoretiky pabrézia, kad i atranka bitina Zitréti i§ darbuotojo ir
darbdavio perspektyvos (pvz.: Stoner (2005), Bakanauskien¢ (2009) ir kt.). Tai yra, atrankos
procesas apima abipusi sprendima: organizacija sprendzia, ar sitilyti darbo vieta ir kokiu bidu tai
padaryti, o darbdavys renkasi darbo vieta pagal savo poreikius ir tikslus. Pagrindinis jvardijamas
atrankos tikslas yra surasti tam tikrai darbo vietai, tam tikrai darbo grupei bei komandai labiausiai
tinkantj kandidata.

Personalo atrankos i valstybés tarnyba, kaip ir priva¢iame sektoriuje, yra pagrindinis tikslas -
uztikrinti, kad organizacija susirasty kvalifikuotus darbuotojus, kurie reikalingi jos maksimaliai
racionaliam ir efektyviam funkcionavimui. Siuolaikinéje darbo rinkoje personalo atranka uZima vis
svarbesng vieta, naudojami ivairiis instrumentai, kurie padeda siekti norimy rezultaty. Todél svarbu
pristatyti ir iSanalizuoti Siuolaikin¢je visuomen¢je egzistuojancia personalo atrankos sistema ir jos
metodus, kurie gali biiti naudojami ir valstybés tarnybos atrankos metu. M. McDaniel ir F. Shmidt
(1989, p. 75-86) siekdami atrankos i valstybés tarnyba objektyvumo sukiiré¢ universaly testavimo
biida, taCiau neiSskyré testu centriniy istaigy tarnautojams ir savivaldos darbuotojams. Tai
unifikuoja personalo valdymo sistema ir valstybés tarnautojy veiklos galimybes.

Atrankos sistemos komponentai pagal Roe R.A yra trys:

1) instrumentai, kaip pavyzdziui testai, darbo aprasymo pavyzdziai,

2) proceduros, skirtos administruoti Siems instrumentams ir valdyti informacijai bei

3) Zmoneés, kurie taiko ir naudoja instrumentus (Roe R.A ., 2005, p.97).

4 lentelé

Atrankos sistemos sudétinés dalys

Instrumentai: -Rasytiniai testai

-Kompiuteriniai testai

-Kiti testai

-Stimuliatoriai

- Interviu

-Testy vykdymo ir personalo patalpos

-Infrastruktiira (pvz. prieiga prie Interneto)

Procediiros: - Taisykliy testams formulavimas ir vykdymas
(vertinimas balais, normos)

- Prognozavimo modelis

- Sprendimo priémimo modelis

- Ataskaitos rengimas

- Kontaktavimo su kandidatais taisyklés

- Kontaktavimo su atrankos vykdytojais taisyklés

- Vidaus atrankos laiko ir darby planavimas
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Zmogiskasis kapitalas: - Testy administratoriai
- Atrankos specialistai

- Techninis personalas, sekretoriai/és

Saltinis: Roe R.A ., 2005, p.97

4 lentelé nurodo tris atrankos sistemos komponentus ir ju tipinius elementus, kurie turi biti
apsvarstomi sistemos pasirinkimo proceso metu. Atrankos sistemos vystymas yra procesas,
susidedantis i§ daugelio etapy ir reikalaujantis dideliy laiko ir kity iStekliy. Visos atrankos sistemos
sukiirimas yra laikoma pacia svarbiausia viso proceso dalimi.

Atrankos procesas apima abipusi sprendima, kurio metu organizacija sprendZzia, sitlyti darba ar
ne ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatas 1 darbuotojus sprendZia, atitinka ar ne organizacija ir
siilomas darbas jo poreikius ir tikslus (Stoner, 1999). Vadovai daznai nustemba atrad¢ kiek daug
dilemuy egzistuoja verbavime. Juk verbavimo, kaip ir viso atrankos proceso, metu aiskiai
iSreiskiamos organizacijos vertybés (Ethics of Recruiting and Selection, 2001). Learning (1994)
darbuotojy verbavima ivardina kaip informacijos apie asmenij rinkimo ir vertinimo procesa, siekiant
suformuluoti darbo pasitilyma (Learning, 1994).

Verbavimas - tai procesas, kurio metu surandami ir ,,priviliojami" { organizacija potencialls
kandidatai { laisvas funkcines vietas. Sios veiklos rezultatas - tam tikras skai¢ius kandidaty, i§ kuriy
veéliau atrenkamas ir pasamdomas darbuotojas. Verbavimo procesa sudaranciy veiklos riisiy sarasas,
orientuotas 1 kandidaty paieSka, apima tokius darbus: vakansiniy darbo viety jvardijimas, t.y.
tvardijimas funkciniy viety, | kurias reikia surasti darbuotojus; vakansiniy darbo viety analizé, t.y.
iSsamus susipaZinimas su kandidatams keliamais reikalavimais ir vakansiniy funkciniy viety
ypatumais; verbavimo suvarzZymy analize, t.y. apmokéjimo politikos, samdymo politikos, padéties
darbo birzoje, teisiniy reikalavimy, organizacijos ivaizdZio ir kity vidinés ir iSorinés aplinkos
veiksniy jvertinimas; verbavimo kanaly (Saltiniy) parinkimas, t.y. organizacijos poreikius ir
galimybes atitinkanciy vidiniy ar iSoriniy verbavimo Saltiniy parinkimas; verbavimo pokalbis, t.y.
»gero darbo" vaizdo kandidatams suktrimas ir pradinés informacijos atrankos etapui surinkimas;
kandidaty i vakansing darbo vieta saraSo sudarymas, t.y. baigiamasis kandidaty, ivertinus gauta
informacijq ir pokalbi, rangavimas pagal atskiras darbo vietas (Bakanauskiené, 2009).

Pries uZverbuodami darbuotojus, vadovai turi aiSkiai Zinoti apie darbus, 1 kuriuos reikia
darbuotojy, dé¢l to daroma darbo turinio analizé, kurios rezultatai padeda sudaryti pareigybines
instrukcijas. Kai pareigybés apra§ymas jau nustatytas, sukuriamas ji papildantis darbo ar samdos
apraSymas, apibréZiantis iSsilavinima, patirti ir jgudZius, kurivos turi turéti asmuo, kad galéty
efektingai dirbti tam tikra darba (Stoner, 1999). Darbo analiz¢ yra pirmasis personalo atrankos

etapas, apimantis pareigy, uzduociy, atsakomybiy apibiidinima. Darbo analizés metu surenkama
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informacija apie visus organizacijoje atliekamus darbus ir ju keliamus reikalavimus darbuotoju
kompetencijai (6 pav.) Darbo analiz¢, pateikianti darbo apra§yma, ivertinimo bei atlikimo kriterijus
yra naudinga organizacijoms. Be to, tokia analizé¢ naudinga ir darbuotojams, nes padeda suvokti
darbo vietos vaidmenj organizacijos veikloje, keliamus uZdavinius, jgaliojimus, rySiu su kitais
darbuotojais sistema, atsirinkti, ka i$ priskirty vykdyti funkcijy jau Zino, o kas yra nauja, todél

pareikalaus daugiau démesio.

Darbo analizé

A 4

Darbo apraSymas
Darbo detalizavimas
Darbo vertinimas

Darbo atlikimo kriterijai
/ v A 4 \

Darbo Personalo Personalo Darbo Darbuotojy Vienodos
planas planavimas verbavimas atlikimo mokymas darbo
ir atranka vertinimas ir galimybés
tobulinimas

7 pav. Darbo analiz¢ ir Zmogiskyju iStekliy valdymo funkcijos

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Brain, Ch. Advanced Psychology: applications, Issues and Perspectives,

2002, p. 45.

7 pav. aiSkiai parodo, kad darbo analiz¢ daro jtaka Zmoniskyjy iStekliy valdymo procesui.
Wheaton ir Whetrel (1997) teigia, kad tiktai iSsami, tinkama darbo analizé uZtikrina viso likusio
atrankos proceso efektyvuma. Todé¢l svarbu, kad darbo analizé turéty biti vykdoma reguliariai, nes
laikui bégant darbai gali pasikeisti (Brain, 2002). Akivaizdu, kad darby analizé tai svarbi ir butina
procediira kiekvienos imongs, organizacijos, istaigos veikloje, veikianti visa atrankos proceso
efektyvuma. Atrankos procesas yra pagristas tada, kai iSreiSkiamas aiskus rysys tarp pacios atrankos
procediiros ir darbo, kuriam individai yra renkami. Todél darbo analizé yra svarbi atrankos proceso
dalis.

Darbuotojams, pretenduojantiems | konkrecia darbo vieta, iSkeliama eilé reikalavimy, kuriuos
jie turi atitikti. R. Adamoniené, A. Sakalas ir V. Silingiené nurodo dviejy pobadziy reikalavimus:

specialybinius ir asmeninius. Specialybiniuose reikalavimuose apibréZiamas reikalingas
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iSsimokslinimo, profesinio pasiruo$imo, specialiy Ziniy ir profesinés patirties lygis. Asmeniniuose
reikalavimuose nustatomos Zmogaus savybeés, bitinos sékmingai atlikti tam tikras pareigas.
Reikalavimy nustatymas yra pagrindas tolimesniam atrankos procesui, nes jo metu iSaiSkinami
pagrindiniai kriterijai objektyviam kandidato vertinimui nustatyti. Placiau visi reikalavimai
pateikiami sekanc¢iame darbo skyriuje.

Organizacija laisvai darbo vietai nustatytus kriterijus taiko atrankos proceso metu,

panaudodama jvairiausius metodus. Standartinis atrankos procesas susideda maZiausiai i§ penkiy

etapy.

Atrankos etapai
N |

[ I I I |
Kandidaty
' e Prelininarus - [3samus .
dokumenty s Testavimas f Ibix [darbinimas
priénimas ir pokalbis pokalbis

analizé

8. pav. Personalo atrankos etapai

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Stoner, J.A ir kt (2005) p. 381.

Atrankos procesas jvairiuose organizacijose ir jvairiuose tos pacios organizacijos lygiuose yra
skirtingas. Taciau jo etapai visuomet turi biiti nuosekliis bei papildyti vienas kita.

Panagrin¢jus personalo atrankos ypatumus, toliau yra tikslinga paanalizuoti bendruosius
reikalavimus, kurie yra keliami asmenims, pretenduojantiems { valstybés tarnautojo pareigas.
Bendrieji reikalavimai, keliami valstybés tarnyboje dirbti norintiems asmenims yra numatyti
istatymuose (konkreciai LR valstybés tarnybos istatyme) ir tai yra svarbu, kadangi i§ gausybés
norin€iyju dalis pretendenty bus eliminuojami d¢l to, jog jie neatitiks vieno ar kito jiems keliamo
kriterijaus, reikalavimy, pavyzdZiui, nemokés lietuviy kalbos arba bus kitos pilietybés ir pan. Tod¢l

sekanc¢iame darbo poskyryje bendrieji reikalavimai ir bus aptariami placiau.
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2.2. Valstybés tarnautojams keliami bendrieji reikalavimai

Siame skyriuje apZvelgsime, kokie bendrieji reikalavimai yra taikomi valstybés tarnautojams
pretenduojantiems | valstybés tarnyba. Pagrindiniai reikalavimai valstybés tarnautojams pagal
Valstybés tarnybos istatyma yra:

1. Pilietybés - biuti Lietuvos Respublikos pilieciu. Pilietybés reikalavimas valstybés
tarnautojams siejamas su Lietuvos Respublikos interesy apsaugos, jos galios ir autoriteto stiprinimo
bei iStikimybés valstybei biitinumu. Valstybés ir piliecio teisini ry$i laiduoja lygiareikSmés,
tarpusavyje susijusios teiseés ir pareigos, garantuojancios valstybinés tvarkos stabilumo palaikyma ir
jo apsauga. Pareiga saugoti valstybés interesus, prisidéti prie jos galios ir autoriteto stiprinimo
Lietuvos Respublikos istatymais nustatoma tik pilieCiams. Tai atitinka ir Tarptautinés Zmogaus
teisiy chartijos normas, itvirtinancias nuostata, kad, be teisiy, suteikty visiems Zmonéms,
gyvenantiems atitinkamos valstybés teritorijoje, pilieCiai turi papildomas teises dalyvauti
formuojant valstybing valdZia, valdant valstybg, taip pat teisg dirbti valstybés tarnyboje. Visuotinés
Zmogaus teisiy deklaracijos 21 straipsnio 2 dalyje nurodoma, kad ,kiekvienas Zmogus turi teisg
lygybés salygomis stoti | savo 3alies valstybing tarnyba“.® Lietuvos Respublikoje pilietybe platiai
reglamentuoja LR Pilietybés istatymas, kuriame nustatyta, kurie asmenys yra laikomi valstybés
pilieCiais. Asmenys, stojantys i valstybés tarnyba, pateikia stojimo metu Lietuvos Respublikos
pilietybés turéjima patvirtinancius dokumentus, kuriais yra Lietuvos Respublikos pilie€io pasas arba
asmens tapatybés kortelé.> Vadinasi, jie turi bati baige Pilietybés jstatymu numatyta pilietybés
1gijimo, graZinimo, palikimo arba teisés i pilietybe igyvendinimo procediira.

2. Mokéti lietuviy kalbq. Valstybinés kalbos mokéjimas priimant ir dirbant valstybés tarnyboje
reglamentuojamas Lietuvos Respublikos valstybinés kalbos istatymu4 (1995 01 31, Nr. 1I-779) ir
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1992 04 30 nutarimu.’ Valstybinés kalbos mokéjimas
privalomas tod¢l, kad Lietuvos Respublikos valstybinés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos
oficialiai tarpusavyje bei su pilieCiais bendrauja, bendradarbiauja ir susiraSinéja viena valstybine
kalba. Valstybése, kuriose iteisintos dvi valstybinés kalbos (pavyzdZiui, Suomijoje), stojantys i
valstybés tarnyba pilieCiai privalo mokéti abi kalbas.

Valstybés ir savivaldos institucijuy, istaigy, tarnybu vadovai, taip pat tarnautojai ir pareigiinai,

policijos, teisésaugos tarnyby, rysiy, transporto, sveikatos ir socialinés apsaugos bei kity gyventoju

*Zmogaus teisés. Tarptautiniy dokumenty rinkinys.// sudaré R. Mali$auskas. — Vilnius, Mintis, 1991, p.16
*Lietuvos Respublikos Pilietybés jstatymas.// Valstybés Zinios. 1997, Nr. 67 - 1668
*Lietuvos Respublikos Valstybinés kalbos jstatymas./ Valstybés Zinios. 1995 01 31, Nr. I-779
’Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas , D¢l valstybinés kalbos mokéjimo — kvalifikaciniy
kategorijy‘“.//Valstybés Zinios 1992. Nr. 314
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aptarnavimo istaigy vadovai, tarnautojai ir pareigtinai turi moketi valstybing kalba pagal Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nustatytas kalbos mokeéjimo kategorijas6 (Istatymo 6 straipsnis).
Valstybés ir savivaldos institucijy, istaigy ir organizacijy, ry$iy, transporto, sveikatos ir socialinés
apsaugos, policijos ir teisésaugos tarnyby, prekybos ir kity gyventoju aptarnavimo istaigy vadovai
turi uztikrinti, kad gyventojai biity aptarnaujami valstybine kalba ([statymo 7 straipsnis).’

Vyriausybés 1992 04 30 nutarimu Nr. 314 nustatytos trys valstybinés kalbos mokeéjimo
kvalifikacinés kategorijos, kuriy suteikimas oficialiai iSreiSkiamas iSduodant specialy paliyméjimac8
Patvirtintos valstybinés kalbos mokeéjimo kvalifikacinés kategorijos netaikomos asmenims,
baigusiems lietuviskas bendrojo lavinimo mokyklas, aukStesniyju ir aukStyjy mokyklu grupes
lietuviy kalba, taip pat nelietuviSkas bendrojo lavinimo arba joms prilygstan€ias mokyklas 1991
metais ir veliau. Bet kurios i§vardytos mokyklos baigimas, nepriklausomai nuo to, kokia kalba buvo
mokomasi iki istojimo | ja arba po jos baigimo, suteikia pagrinda netaikyti valstybinés kalbos
mokéjimo kvalifikacinés kategorijos.

Tuo paciu Vyriausybés nutarimu nustatytas reikalavimas susieti valstybinés kalbos mokeéjimo
kvalifikacing kategorija su uZimamomis pareigomis, todél lietuviy kalbos mokéjimo kvalifikacija
turi biiti nurodoma pareigybés aprasyme.

3. AmZiaus cenzas - ne maziau kaip 18 mety ir ne daugiau kaip 62 m., 6mén. (netaikomas
politinio pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams). Kitose Europos Sajungose valstybés
tarnautojams keliami skirtingi amZiaus cenzo reikalavimai, pavyzdZiui; Estijoje i valstybés tarnyba
priimama nuo 21 mety. Kai kuriose valstybése nustatomas priémimo tarnybon amziaus
maksimumas, pavyzdZziui, Austrijoje jis yra 40 metuy.

Minimalaus ir maksimalaus amZiaus riba sudaro prielaidas planuoti ir valdyti valstybés
tarnautoju karjera. Minimalus 18 mety stojanciojo i valstybés tarnyba asmens amZius tiesiogiai
siejamas su Siomis valstybés tarnautojo funkcijoms igyvendinti reikalingomis savybémis:

a) pilnametyste, suponuojancia pilna asmens teisnuma, leidZianti be jokiu iSskirtiniy
apribojimy suteikti atitinkama teisini statusa ir nustatyti asmening teising valstybés tarnautojo
atsakomybe;

b) atitinkama asmenine branda, suponuojancia solidy veiksnumo laipsni, pasiekta per
pakankama asmens socializacijos laika ir leidZiant] adekvaciai suvokti valstybg reprezentuojanciy

veiksmy prasmg.

SLietuvos Respublikos Valstybinés kalbos jstatymas.// Valstybés Zinios. 1995 01 31, Nr. 1-779
"ten pat
®Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1992 m. balandZ?io 30 d. nutarimas Nr. 314 "Dél valstybinés kalbos
mokéjimo kvalifikaciniy kategorijy” (Zin., 1992, Nr. 18-538);
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Minimalus stojanciojo i valstybés tarnyba asmens amzius netiesiogiai siejamas ir su valstybés
tarnautojui biitinu viduriniu iSsilavinimu, igyjamu btnant ne jaunesniam kaip 18 mety amZiaus.
Maksimali amZiaus riba nustatyta siekiant uZtikrinti valstybg reprezentuojanciy fiziologiniy bei
intelektualiniy gebéjimu ir emociniy asmens galiy vienove. Fiziologiniai gebéjimai tinkamai
vykdyti valstybés tarnautojo pareigas garantuojami tokia asmens sveikatos bukle, kuri leidzia
valstybés tarnautojui savarankiSkai planuoti ir nustatytais terminais atlikti tarnybos uZzdavinius.
Naturalus dé¢l sulaukto amziaus fizinés asmens organizmo biklés blogéjimas suponuoja vykdomuy
pareigy, o kartu ir visos valstybinés jstaigos funkcinius sutrikimus, kai sergancio valstybés
tarnautojo funkcijos nevykdomos arba jas vykdyti turi biiti pavedama kitiems tarnautojams.

Intelektualiniai valstybés tarnautojo geb¢jimai eiti atitinkamai pareigas formuojami visa
tarnybos laika ir yra neatsiejama karjeros prielaida. Valdymo aplinkos pokyciy ir kartu tarnautojo
geb¢jimy formavimo intensyvumas reikalauja nuolatinio Ziniy ir kvalifikacijy atnaujinimo (siekiant
tinkamai atlikti tarnybos uZdavinius uZimamose pareigose) ir ju papildymo (siekiant sukaupti
kompetencija, biting aukStesnéms pareigoms uZimti). Abiem atvejais tai reikalauja papildomy ir
sunkiai jvertinamy fiziniy pastangy bei asmeniniy motyvaciju, kurios objektyviai egzistuoja tik tam
tikrame amziaus tarpsnyje. Emocinés valstybés tarnautojo galios garantuoja tinkama valstybés
reprezentavima ir asmeninj patraukluma. Kasdieniniame darbe tas pasiekiama tarnautojo valios
pastangomis. Emocinés pusiausvyros ir santiirumo iSlaikymas bet kuriose, net ir ekstremaliose,
situacijose objektyviai sukuria alinancia nuolatinés vidinés itampos biisena, kuria kontroliuoti gali
tik fiziSkai sveikas ir tolerancijos (moksle dar vadinamomis emocinés inteligencijos) savybémis
disponuojantis Zmogus. Emociju nesuvaldymas kenkia tiek pacio tarnautojo, tiek valstybeés
ivaizdziui ir turi itakos atliekamy uzduociy kokybei. Progresuojancius neigiamus $iy gebéjimy ir
galiy visumos pokycius iki galutinio asmenybés degradavimo salygoja reiSkinys, medicinoje
vadinamas senatvés demencijos terminu. Paprastai pirmieji demencijos poZymiai pasireiSkia
senesniems nei 60 mety amziaus Zmonéms. Tarp vyresniy nei 80 mety asmeny progresuojanti
demencija yra dominuojanti negalios forma. AtsiZvelgiant | tai nustatyta ir valstybei priimtina
amziaus riba, kurig pasiekus naudingiau iSmokéti socialinio draudimo pensijas, negu moketi
atlyginima uzZ nepakankamai efektyvy darba.

Maksimalaus karjeros valstybés tarnautojy ir istaigu vadovy amziaus riba leidZia planuoti
valstybés tarnautojy poreikius ir uZtikrina kokybiska karjeros bei personalo tobul¢jimo sistema.
Skirtingas maksimalaus amZiaus reikalavimas nustatytas taip pat ir tose valstybés institucijose ar
istaigose, kuriose valstybés tarnautojy veikla reikalauja atitinkamuy asmens fiziniy savybiu.

Maksimalaus amZiaus riba netaikoma politiniu (asmeninio) pasitikéjimo ir pakaitiniams

valstybés tarnautojams.
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4. ISsilavinimo cenzas - valstybés tarnautojais gali biiti skiriami asmenys, turintys
iSsilavinima, biiting skiriamoms pareigoms pagal Valstybés tarnybos istatymo reikalavimus. Taip
pat gali buti nustatomi papildomi reikalavimai iSsilavinimui priklausomai nuo pretenduojamy eiti
pareigy. Minimalus privalomas valstybés tarnautojo iSsilavinimas, biitinas Zemiausiojo C lygio
pareigoms uZzimti, yra bendrasis vidurinis iSsilavinimas, kurio igijima patvirtina brandos atestatas. B
lygio valstybés tarnautojo pareigoms uZzimti bitinas aukStasis neuniversitetinis iSsilavinimas.
AukStojo neuniversitetinio mokslo diplomas iSduodamas baigus nuosekligsias nustatyta tvarka
patvirtinty neuniversitetiniy studijy programy studijas universitetuose ir kolegijose. Pagal Lietuvos
Respublikos aukstojo mokslo istatyma neuniversitetiniy studijy programos skirtos profesinéms
Zinioms ir geb&jimams dirbti konkrecioje srityje suformuoti, neskiriant papildomo laiko bendriems
mokslams studijuoti.

A lygio tarnautojui biitinas auksStasis universitetinis iSsilavinimas, jgyjamas universitetuose
studijuojant universitetiniy studijy programose. Si iSsilavinima patvirtina bakalauro, magistro
studijy baigimo diplomas.

5. Prie bendryjy reikalavimy VT] yra nustatytos kategorijos asmeny, kurie negali buti priimti
1 valstybés tarnautojo pareigas:

1) istatymu nustatyta tvarka pripaZintas kaltu dél sunkaus ar labai sunkaus nusikaltimo,
nusikalstamos veikos valstybés tarnybai ir vieSiesiems interesams ar korupcinio pobiudZio
nusikalstamos veikos padarymo ir turintis nei$nykusi ar nepanaikintg teistuma;

2) kurio teisg eiti valstybés tarnautojo pareigas yra atémes teismas;

3) kurio sutuoktinis, artimasis giminaitis ar svainystés rySiais susijes asmuo eina valstybeés
tarnautojo pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje, jeigu jie pagal einamas
pareigas biity susij¢ tiesioginio pavaldumo santykiais;

4) istatymu nustatyta tvarka pripazintas neveiksniu;

5) kuris yra jstatymy nustatyta tvarka uzdraustos organizacijos narys;

6) kity istatymy nustatytais atvejais.

Be biitiny bendryjy reikalavimy asmenims priimamiems i valstybés tarnautojo pareigas gali biiti
nurodyti ir specialiis reikalavimai biitini darbo funkcijy atlikimui, nurodyti pareigybés apraSyme.
Kartais, norint eiti pareigas, kaip biitina salyga numatomas reikalavimas:

1) baigti tam tikra specializuota mokymo istaiga;

2) turéti tam tikra licencija, duodancia teisg atlikti tarnybines funkcijas;

3) turéti praktinés patirties, geb&jimuy ar jy derinio;

4) atliekamas stojanciy tarnybon asmeny psichologinio tinkamumo testas ir kt.

39



Kaip matome, reikalavimai pretendentams | valstybés tarnautojo pareigybe gana dideli.
Dauguma reikalavimy aiskus ir suprantami. Abejoniy kelia biitinas 3 mety darbo patirties valstybés
tarnyboje reikalavimas. Sio darbo staZo valstybés tarnyboje turéjimas galéty biti privalumas.

Taip pat galima pastebéti ir tam tikrus, tik vienai tarnybai biidingus specifinius reikalavimus,
keliamus tos tarnybos statutiniams tarnautojams. Pavyzdziui, i civiling krasto apsaugos tarnyba gali
biti pritmamas tik jau tarnaujantis kraSto apsaugos sistemoje civilis tarnautojas, turintis ne maziau
kaip dvejy mety tarnybos krasto apsaugoje patirti. Ypac didelis démesys skiriamas valstybés
paslapties apsaugai. Potencialus pareiglinas privalo pateikti duomenis apie save, savo rySius ir
interesus, galinCius turéti reikSmes valstybés paslapCiy saugumui, tarnybos pareigu vykdymui bei
galinCius buti interesy konflikto priezastimi. Be to, “siekiant uZztikrinti valstybés ar tarnybos
paslapéiy apsauga ar patikrinti | civiling krasto apsaugos tarnyba istojusio asmens pateikta
informacija, gali biiti naudojamas poligrafas, taciau tik gavus raSytini Sio asmens sutikima. Jeigu
asmuo nesutinka biti tikrinamas poligrafu, jam neleidZiama eiti su valstybés ar tarnybos paslaptimi
susijusiy pareigq.”9

Taigi apibendrinant §i poskyri, galime teigti, kad asmenys i valstybés tarnautojo pareigas gali
bti priimti jeigu Sie asmenys atitinka specialius reikalavimus, nustatytus pareigybés aprasyme.
Siuos specialius reikalavimus nustato jstaigos vadovas, tvirtindamas pareigybés apra§yma.

Kaip min¢jome, VT nustato galimybeg istaigos vadovui patvirtinti specialiuosius reikalavimus,
kurivos turi atitikti asmenys, pretenduojantys 1 valstybés tarnyba. Specialiyju reikalavimy
nustatymas priklauso nuo istaigos veiklos specifikos, nuo vadovo profesionalaus pozitrio i
vadovaujamos istaigos vidaus ir iSorés veiklos interesus, nuo objektyvaus esamos situacijos
tvertinimo ir profesiniy geb¢jimy poreikio. Taciau S§i nuostata kartais yra jgyvendinama
suinteresuotai, specialieji reikalavimai raSomi turint galvoje ,konkrety asmeni®, kuri tikimasi
priimti | pareigas, o tuo siekiama susiaurinti pretendenty rata. Taip gimsta pirmieji atrankos i
valstybés tarnautojo pareigas pagal profesionaluma subjektyvumai, susieti su etika valstybeés
tarnyboje.

ISanalizavus bendruosius reikalavimus, keliamus valstybés tarnyboje dirbti norintiems
asmenims, sekanciame poskyryje bus nagrin¢jamas valstybés tarnautojy priémimas i darba, jo
ypatumai ir skirtumai lyginant su standartiniu priémimu i darba (pavyzdZiui privaciajame
sektoriuje). Valstybés tarnyba neabejotinai skiriasi nuo darbo privaciame sektoriuje ne tik savo
pobiidZiu, drausmés suvokimu ir panasiai, taciau ir specifiniu asmeny priémimu | valstybés tarnyba.

Tai ir bus aptariama toliau.

’Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél civilinés kra§to apsaugos statuto patvirtinimo® Zin., 2000, Nr.
57-1689
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2.3. Valstybés tarnautojy priémimas j darba

Specifikos, palyginus su darbo teisiniais santykiais, turi ne tik reikalavimai norintiems tapti
valstybés tarnautojais, bet ir juy priémimo | valstybés tarnyba tvarka. Pri€mimo i darba pagrindas —
darbo sutartis. Tuo tarpu su valstybés tarnautojais darbo sutartys néra sudaromos.

Asmenys i valstybés tarnyba priimami tik i jau esamas, patvirtintas pareigybes. Valstybés
tarnautojy suvienodinty pareigybiy saraSa tvirtina Seimas nutarimu arba Vyriausybé priklausomai
nuo to, kur yra jsteigta ta pareigybé. Valstybés tarnautojy pareigybiu aprasSymus ir sarasus valstybeés
ir savivaldybiy institucijose ir istaigose paprastai tvirtina valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
istaigy vadovai. Jos yra apraSomos vadovaujantis Vyriausybés tvirtinama Valstybés tarnautoju
pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodika. Pareigybés aprasyme nustatomi pareigybés lygis,
kategorija, specialtis reikalavimai, keliami Sias pareigas einan¢iam valstybés tarnautojui, pareigybei
priskirtos funkcijos. Taigi dar prieS priimant asmenj | valstybés tarnyba jau yra Zinomos to
valstybés tarnautojo darbo funkcijos, darbo apmokéjimo salygos, nes jo pareiginé alga nustatoma
pagal pareigybés kategorija ir yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms (vienintele
iSimtis ta, kad priimant { tarnyba valstybés tarnautojui gali biiti suteikiama kvalifikaciné klasé, o tuo
paciu ir priedas prie pareiginés algos), o taip pat ir darbo vieta. Visos Sios salygos, dél kuriy
darbuotojui ir darbdaviui yra privaloma ar bitina susitarti sudarant darbo sutarti, yra Zinomos dar
pries asmeniui bandant stoti i valstybés tarnyba ir dé¢l ju néra tariamasi priimant ji i tarnyba. Tad
teisiniy darbo santykiy atsiradimo pagrindas, priimant | darba yra Saliy susitarimas, o | tarnyba —
1galioto asmens sprendimas. Tai reiskia kad pretendentas turi sutikti be iSlygy su jam sitilomomis
darbo salygomis, dél ju nesiderédamas.

Skiriasi ir pati priémimo i darba bei i Valstybés tarnyba procediira. DaZniausiai rinkdamasis
darbuotoja darbdavys néra jpareigotas laikytis kokiu nors taisykliy, lemianciy jo pasirinkimg —
darbuotoja jis gali iSsirinkti konkurso biidu, iSlaikiusj kvalifikacinius egzaminus, pokalbio (interviu)
metu arba bet kokiu kitu biidu, leidZianciu iSsirinkti jam tinkama kandidata. Atrenkant asmenis i
valstybés tarnautojo pareigas, yra laikomasi griezty, istatymuose nustatyty taisykliy ir procedury.

Pazymétina, kad priémimo { valstybés tarnyba tvarka priklauso nuo to, 1 kokios grupés
Valstybés tarnautojy pareigas yra priimamas asmuo. | istaigy vadovy pareigas priimama konkurso
biidu arba jstatymu nustatytais atvejais politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu, i karjeros
valstybés tarnautojo pareigas, su tam tikromis 1Simtimis, yra priimama konkurso budu.

Politinio (asmeninio) pasitikéjimo, pakaitiniai valstybés tarnautojai priimami be konkurso.
Asmeny, priimamy | pareigas be konkurso, atrinkimo i pareigas tvarka néra reglamentuota — visa

procediira apima tik valstybés tarnautojus i pareigas priimancio asmens isakymo dél priémimo
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pareigas priemima. Tuo Priémimas | valstybés tarnautojo pareigas be konkurso yra artimas
priémimui i darba pagal bendruosius darbo istatymus.

Priémimo { pareigas konkurso biidu procediira apima:

e  konkurso paskelbima;

e dokumenty, kurie turi buti pateikti norint dalyvauti konkurse, priémima;

e  konkurso komisijos sudaryma;

e  konkursa;

e valstybés tarnautojus | pareigas priimancio asmens arba kolegialios valstybés ar
savivaldybés institucijos sprendimo d¢l priémimo { pareigas priémima.

Visos $ios stadijos, siekiant juy skaidrumo, ir kad i pareigas biity priimtas geriausias i§ esamy
pretendenty, yra labai detaliai reglamentuotos.

Valstybés tarnautojus 1 pareigas priimantis asmuo gali skelbti konkursa dél priémimo i karjeros
valstybés tarnautojo pareigas, tik nustatyta tvarka iregistravgs duomenis Valstybés tarnautoju
registro duomeny bazéje, rastu pateikes valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanciai istaigai
informacija apie laisvas karjeros valstybés tarnautojo pareigas (nurodydamas pareigybeés
pavadinima, lygi, kategorija ir pateikdamas pareigybés apraSyma) ir per 7 darbo dienas nuo
pateikimo dienos raStu negaves i$ Sios istaigos informacijos apie tai, kad yra asmeny, kurie gali biti
priimti i karjeros valstybés tarnautojo pareigas be konkurso. Siekiant uztikrinti konkursy vieSuma,
apie konkursa 1 istaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo pareigas turi biiti paskelbta
,,Valstybés zZiniy” priede ,,Informaciniai pranesimai’.

Pretendentas privalo pateikti:

e praSyma leisti dalyvauti konkurse;

e asmens tapatybe patvirtinanti dokumenta, iSsilavinima patvirtinanti dokumenta, pilietybg ir
amziy patvirtinant; dokumenta, valstybinio socialinio draudimo paZzym¢jima ir Siu dokumenty
kopijas;

e gyvenimo apraSyma;

e uzpildyta pretendento anketa.

Pretendentai per 14 kalendoriniy dieny nuo konkurso paskelbimo ,,Valstybés Ziniy“ priede
,Informaciniai praneSimai“ dienos, iskaitant konkurso paskelbimo diena, pateikia minétus
dokumentus. Personalo tarnyba, gavusi dokumentus, patikrina, ar pretendentas atitinka aukSciau
minétus Valstybés tarnybos istatymo nustatytus bendruosius reikalavimus ir specialiuosius
reikalavimus, nustatytus pareigybés apraSyme. Jeigu pretendentas atitinka Siuos reikalavimus, jam

praneSama apie konkurso data, laika ir vieta, jei ne - per 5 darbo praneSama apie tai, kad jam
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neleidziama dalyvauti konkurse, iSsiuniant praneSima arba su nurodyta informacija gali biiti
supazindintas konkursa organizuojancioje istaigoje pasirasytinai.

Ne véliau kaip prie§ 3 darbo dienas iki konkurso jam vykdyti i pareigas priimanc¢io asmens arba
kolegialios valstybés ar savivaldybés institucijos sprendimu sudaroma pretendenty i valstybeés
tarnautojo pareigas konkurso komisija. | komisijos nariy sarasa turi buti itraukti konkursa
organizuojancios istaigos personalo tarnybos vadovas ir tiesioginis biisimo valstybés tarnautojo
vadovas, taip pat, jeigu istaigoje veikia profesin¢ sajunga, komisijos nariu turi biiti skiriamas ir tos
Istaigos profesinés sajungos atstovas.

Konkursas turi jvykti per 30 kalendoriniy dieny nuo paskutinés dokumenty priémimo dienos.
Konkursas susideda i§ dviejuy daliy: egzamino raStu (testas) ir ZodZiu (pokalbis). Pokalbio metu
patikrinami asmens geb¢jimai atlikti valstybés tarnautojo pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas.
Pretendentas, laikydamas egzaming rasStu, sprendzia testa, kuri valstybés tarnybos tvarkymo istaiga
parengia ir pateikia kiekviena pirmadieni ir penktadieni (tik Siomis dienomis vyksta konkursai).
Konkursa laimi daugiausiai baly surinkgs pretendentas. Tuo atveju, kai didZiausia vienoda baly
skai¢iy surinko keli pretendentai, konkurso laimétoja pasirenka tiesioginis biisimo valstybés
tarnautojo vadovas. Asmuo, laiméjes konkursa, pasiraso konkurso protokole, kad sutinka eiti
konkurse laimétas pareigas.

Yra nustatyta, kad jeigu laiméjes konkursa asmuo iki isakymo skirti ji i Sias pareigas pri€mimo
atsisako eiti pareigas, i pareigas gali biiti skiriamas antrasis pagal iSlaikyto egzamino rezultatus
pretendentas, jam atsisakius — Kkitas ir taip toliau. Konkursa laiméjes asmuo skiriamas 1 pareigas ne
anksciau kaip po 3 darbo dieny ir ne véliau kaip po 14 kalendoriniy dieny po konkurso pabaigos.
Konkursa laiméjusio asmens ir valstybés tarnautoja i pareigas priiman¢io asmens susitarimu S§is
terminas gali buti pratgstas.

Priimant | valstybés tarnyba yra organizuojami konkursai, taip pat skiriasi ir valstybés
tarnautojy kategorijos. Sekanc¢iame darbo poskyryje bus aptariami Sie ypatumai, dar karta
akcentuojant valstybeés tarnybos specifika.

Labai svarbus etapas prie§ asmeni priimant dirbti i valstybés tarnyba yra personalo atrinkimas.
Taciau personalo atranka néra tik teigiama, ji neretai turi ir neigiamy ypatumuy. Netobula atrankos
sistema daugiausia pasekmiy sukelia vieSajame sektoriuje, nes nukencia ne tik organizacija ar
darbuotojai, bet ir visi pilieiai ir juy interesai, tod¢l naudinga iSanalizuoti Zmoniskyju iStekliy
atrankos ypatumus tam tikrose institucijose — Siuo atveju savivaldybése, vykdant atrankos

procediiras.
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2.4. Atrankos j valstybés tarnyba Lietuvos savivaldybése ypatumai

Valstybés teorijoje egzistuoja du — platesnis ir siauresnis — poZzilriai i savivaldybe. Pagal
platesnjji pozitirj — savivaldybé — tai ypatinga Zmoniy bendruomené (Zmoniuy santalka, socialiné

organizacija, socialiné grup¢), tvarkanti dalj visuomenés bendryjy reikaly. Ji sudaryta is:

1. valstybés teritorijos dalyje (ji vadinama savivaldybés teritorija) gyvenanciy Zmoniy
(individy) kiekybinés gausybés (ji vadinama savivaldybés bendruomene);

2. savivaldybés teritorijoje tikslingai veikianc¢iy ir kryptinga poveiki Zmonéms
(individams) daranCiy bei vieSasias paslaugas jiems teikianCiy vietos savivaldos subjekty

(Astrauskas, 2003, p.8).
Siauresniu poziiiriu — savivaldybé — tai Zmoniu specialiy organizaciju (institucijy), vykdanciy

savo veikla valstybés teritorijos dalyje ir kryptingai veikianc¢iy toje teritorijoje gyvenancius Zmones
bei ju socialines grupes, tvarkant dalj bendry visuomenés reikaly, visuma. (Astrauskas, 2003, p.10).

Pats naujausias savivaldybés apibréZimas yra pateiktas 2000 m. spalio mén. 12 d. priimtame

Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymo pakeitimo istatyme ir teigia: ,Savivaldybé —

valstybés teritorijos administracinis vienetas, turintis juridinio asmens statusa bei Lietuvos

Respublikos Konstitucijos laiduota savivaldos teisg, igyvendinama per savivaldybés taryba“.

Valstybés ir savivaldybiy istaigy vadovai (toliau — j{staiga) negali patys nusistatyti jo
vadovaujamai istaigai pareigybiy skai¢iaus. Si — didZiausia leisting valstybés tarnautojy ir
darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartis (toliau — darbuotojy) skaifiy nustato valstybés istaigoms
Vyriausyb¢, Seimo kanceliarijoje ar Seimui atskaitingoms institucijoms — Seimo valdyba,
Respublikos Prezidento institucijoje ir Respublikos Prezidentui atskaitingoms institucijoms —
Respublikos Prezidentas, savivaldybés administracijoms — ty savivaldybiy tarybos.

Akcentuotina tai, kad, pavyzdZiui, savivaldybiy tarybos, tvirtindamos dirbanciy valstybés
tarnautojy ir darbuotojy skaiCiy, tvirtina tik bendra didziausia leisting savivaldybés administracijai
pareigybiu skaiCiy, o istaigos vadovas , jvertindamas istaigai pavestas funkcijas ir kiek i$ juy yra
vykdytinos tik valstybés tarnautojy, ir kurias gali atlikti ir darbuotojai, tvirtina konkrety valstybeés
tarnautojy pareigybiy sarasa ir darbuotojy dirbanc¢iy pagal darbo sutartis sarasa. Kiekviena valstybes
tarnautojy pareigybé, prie§ ja patvirtinant, yra svarstoma pareigybiy apraSymo ir vertinimo
komisijoje, kuri nustato kiekvienos pareigybés lygi ir kategorija ir tik tada atsiranda konkreti
valstybés tarnautojo pareigybe, kuri ir patvirtinama istaigos vadovo isakymu.

Santykis tarp valstybés tarnautojuy pareigybiy ir darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartis gali

keistis istaigos vadovo sprendimu. [staigos vadovas, siekdamas kuo geriau, kokybiskiau vykdyti
44



visas savivaldybés administracijai pavestas funkcijas, vykdyti priemones ir jgyvendinti tikslus, gali
keisti savivaldybés administracijos pareigybiy sarasa, panaikinti vienas ir isteigti kitas pareigybes.
Pretendentai i karjeros valstybés tarnautojo pareigas yra egzaminuojami rastu ir ZodZiu.
Visuomet yra daug ir skirtingy nuomoniy kaip gi turéty vykti pati atranka (egzaminas), kad galima
buty kiek galima objektyviau, kiek galima skaidriau, efektyviau atlikti atranka i$ pretendenty
pareiSkusiy nora eiti Sias pareigas. Labai svarbu, kad gautas rezultatas nenuvilty istaigos liikesciy.
Tokia atrankos 1 karjeros valstybés tarnautojo pareigas sistema yra siekiama darby kokybeés,
efektyvumo, personalo profesinés brandos. ES Salys taiko jvairius atrankos i valstybés tarnautojo
pareigas biidus, nustato bandomuosius laikotarpius, stazuocCiy sistema ir pakartotinius egzaminus.
Lietuvos valstybés tarnyboje yra taikomas atrankos i valstybés tarnautojo pareigas modelis —
konkursas. Sis metodas jau taikomas nuo VT isigaliojimo dienos (1999 m. liepos 30 d.), nors iki to
irgi buvo organizuojami konkursai i valdininky pareigas pagal Valdininky jstatymo nuostatas.

Bendrai atranka 1 valstybés tarnyba savivaldybése pateikiama 9 paveiksle.
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EGZAMINAS

A 4

KONKURSO
KOMISIJA
A 4
I DALIS
EGZAMINAS RASTU II DALIS
(testas) EGZAMINAS ZODZIU
Egzaminas pradedamas rastu,
sprendziama 100 testo klausimy
v
Testy atsakymai vertinami 10 baly Komisijos nariai visiems pretendentams
sistema pateikia vienodus klausimus parengtus
i§ pareigybeés, { kuria vyksta konkursas,
apraSymo.
v
Egzaminas raStu iSlaikytas, jeigu - - v_ -
buvo ivertintas 6 ir daugiau baly AFsakymal Vertlpgml 10 baly s1s.tema.
Kiekvienas komisijos narys vertina
individualiai. Balai sumuojami ir
iSvedamas baly vidurkis.

\ 4

Egzamino raStu ir ZodZiu balai sumuojami

Pretendentas laikomas islaikiusiu egzaming jeigu surinko daugiau kai 12 baly
Konkursa laimi daugiausia baly surinkgs pretendentas

9. pav. Atrankos i valstybés tarnyba savivaldybése tvarka
Saltinis: Savivaldybiy Zinios, 2009, nr. 37

Ar 1 valstybés tarnautojo pareigas buvo atrinkti patys gabiausi, turintys gera patirti ir dalykiniy
Ziniy bagaza asmenys Siandienos mokslin¢je literatiroje atsakymo néra. Toks iSsamus vertinimas

biity naudingas, bet tam reikia parengti atskira Sios nuostatos igyvendinimo kontrolés modelj.
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Taciau bendry pasteb¢jimy yra ir Siuo metu, tai visy pirma — yra susidoméjimas pareigomis
valstybés tarnyboje ta rodo ankstesniy tyrimy rezultatai:

- 1savivaldybiy administracijy paskelbtus konkursus biina vidutiniskai po 5 pretendentus, i§
ju 35 procentai jaunesni nei 30 mety ir 22 procentai vyresni nei 45 metai,

- savivaldybiy administraciju skelbtuose konkursuose (pagal pareigybiy aprasymus)
dazniausiai buvo nurodytas specialusis reikalavimas — konkretaus darbo patirtis (75 procentai) ir
kiek maziau - konkretus iSsilavinimas tai daugiausia ekonominis, teisinis, humanitarinis ir kt., bei
angly, vokieciy ar pranciizy kalby mokéjimas(Savivaldybiy Zinios, 2009).

Atlikus kontrolinius patikrinimus, kaip igyvendinamos VTI ir Priémimo i valstybés tarnautojo
pareigas tvarkos nuostatos irgi darytina iSvada, kad daZniausiai pasitaikantys paZeidimai tai
specialiyju reikalavimo pakeitimai, kai pareigybés apraSyme nurodyta vienas reikalavimas, o
skelbime dél konkurso nurodomi kiti specialiis reikalavimai. Aplinkybés dél kuriy savivaldybiu
administracijy istaigy vadovai keicia specialius reikalavimus gali biiti jvairios, bet viena jy — tikslas
atrinkti { valstybés tarnautojo pareigas labiausiai tinkama pretendenta (Savivaldybiy Zinios, 2009.

Neretai pastebima, kai { tas pacias funkcijas atliekancias pareigas (pvz. senilino pareigas), netgi
toje pacioje savivaldybéje yra raSomi skirtingi specialieji reikalavimai, tai jau rodo, kad, gal bit,
pareigybés apraSymas yra rasomas konkreCiam asmeniui, bet Cia vélgi reikalinga tolimesné
argumentacija ir nuostatos teisinis reglamentavimas, ko S§iai dienai néra, tai savivaldybes
administracijos direktoriaus kompetencija.

Valstybés tarnautoju departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, siekdamas gerinti
priémimo 1 valstybés tarnautojo pareigas tvarka, aktyviai nagrinéja kylancias problemas. Tuo tikslu
VTD 2006 kovo 21 - 22 d. kartu su bendra Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(OECD) ir Europos Sajungos iniciatyva SIGMA organizavo jau Siame darbe minéta konferencija
“Pasikeitimas geros patirties pavyzdziais skirtingose ES Salyse narése vykdant atranka | valstybés
tarnautojo pareigas”. Konferencijos metu buvo pristatomos Lietuvos, Airijos, Portugalijos,
Ispanijos, Belgijos, Pranciizijos ir Europos Sajungos institucijy atrankos i valstybés tarnyba
praktinés procediros ir mechanizmai, diskutuojama atrankos { valstybés tarnyba procediiry
tobulinimo klausimais.

Svarbu paminéti, kad ivairiuose valstybése funkcionuoja tris valstybés tarnautojy atrankos
sistemy modeliai: decentralizuota, pusiau centralizuota ir centralizuota. Decentralizuota atrankos
sistema vadinama, kai pretenduojanciy kandidaty i valstybés tarnautojy naujas pareigas, atranka
vykdo kiekviena valstybés istaiga atskirai. Lietuvoje Siuo metu veikia biitent pastarasis atrankos
modelis. Pusiau centralizuota atrankos sistema pasiZymi tuo, kad viena atrankos dalis (pvz.,

egzaminas raStu) gali buti vykdoma viename centre, kita (pvz., egzaminas ZodZiu) atskirai
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kiekvienoje valstybés istaigoje. Centralizuota atrankos sistema vadinama, kai valstybés tarnautojy
atranka vykdoma viename centre, nepriklausomoje istaigoje.

Po ivykusios konferencijos Vidaus reikaly ministerijos iniciatyva sitiloma steigti vieninga
atrankos 1 valstybés tarnyba centra ir jteisinti dvieju etapy atranka, kas reiksty pusiau centralizuotos
atrankos sistemos jvedima. Pirmajame etape atranka vykty centralizuotai vieningame atrankos
centre, antrajame - konkrecCios institucijos viduje. Centralizuotos atrankos metu pretendentai i
valstybés tarnyba sprgstu bendraji testa, kuri sudaryty istatymai ir kiti teisés aktai. Taip bty
tikrinamos bendrosios bei specialiosios pretendenty Zinios, geb&jimas dirbti kompiuteriu, uZsienio
kalbuy mokéjimas. Psichologiniy testy pagalba biity nustatomos asmeniné€s pretendenty savybés.

Sékmingai iSlaikiusieji §i egzaming, gauty specialyji pazyméjima, galiojanti 2 metus. Visi,
iveike tokia atranka, biity itraukiami i potencialiy valstybés tarnautojy sarasa. Valstybés institucijos,
norincios | savo komanda priimti nauja tarnautoja, dalyvauti antrame atrankos etape kviesty tik
pretendentus i§ §io sarago.'”

Informacija apie naujas vietas i valstybés istaigas bty skelbiama Valstybés tarnybos
departamento leidiniuose ir interneto svetainése. Ten galima biuty ir placiau paskaityti apie
konkreCia pareigybg, ka reikés dirbti uZémus naujas pareigas. Susidoméje skelbiamomis
pareigybémis Zmonés, jau turintys minéta pazymejima, galéty rasSyti praSyma ir laukti, kada bus
pakviesti 1 pokalbi jau konkrecioje istaigoje.( TamosSaityté, 2006, p.61). Pokalbio metu biity
vertinamos pretendento Zinios, susijusios su biisimu darbu, pateikiamos praktinés uzduotys.

Tokie ketinimai buvo jau pristatyti Seimo Valstybés valdymo ir savivaldybiy komiteto
i§vaziuojamajame posédyje, kuris jvyko Valstybés tarnybos departamente prie VRM. Siemet bus
rengiamos istatymo pataisos dél atrankos i valstybés tarnautojo pareigas procediiros.( Sarmavicius,
2006) Taip pat buvo svarstoma ir galimybe, kad valstybés tarnyboje reikéty numatyti vieneriy mety
bandomaji laikotarpj. Si nuostata, kaip anks¢iau minéta darbe, buvo numatyta 1999 m. Valstybés
tarnybos istatyme, bet dabar nebetaikoma.

Sitilomos personalo atrankos sistemos i valstybines istaigas galima i$skirti Siuos privalumus:

1. Atrankos metody efektyvumas. Atrankos metu numatoma naudoti tokius metodus kaip
psichologinius testus, situacini pokalbj ir kt. Sie metodai yra iSanalizuoti pirmoje darbo dalyje, 3
skyriuje. Visuotinéje personalo atrankoje Sie metodai yra populiariis ir gana efektyviis atrenkant

naujus kandidatus. Tai reiSkia, kad atrankos sistema i valstybines istaigas eina modernizavimo link.

10 Sitiloma keisti atrankos | valstybés tarnautoju pareigas tvarka // http://www.vtd.It/index.php?-1436648074;

prisijungimo laikas: 2010-04-12.
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2. Atrankos sistemos operatyvumas. Pagal nauja tvarka vykty priémimas i valstybés tarnyba,
o ne 1 konkrecia vieta. Egzamina rastu reikéty laikyti vieng karta, o ne i kiekviena konkrecig istaiga.
Naujo Zmogaus paieSka vykty daug greiciau, bty naudojamasi iveikusiyjy pirmaji atrankos etapa
pretendenty saraSu. Tapty lengviau skubiai surasti ir pakeisti tarnyba palikusi valstybés tarnautoja.

3. Atrankos sistemos skaidrumo didéjimas. Sitiloma tokia sistema, kad konkreti valstybeés
istaiga, besirinkdama pretendentus i§ egzaminy centro saraso, matyty tik pretendenty kodus. Taip
negaléty rinktis konkretaus i§ karto numatyto Zmogaus ir tokiu budu atrankos sistema biity
skaidresnée.

Taciau sitilomose naujovése nekalbama apie atrankos komisija, nepastebima jokiu pakeitimy
del egzamino ZodZiu. Kol kas tik svarstoma, kiek itakos turés egzaminy centro ir pokalbio
konkrecioje istaigoje vertinimas.

Tikimasi, kad Valstybés institucijos jgaus daugiau visuomenés pasitikéjimo, kai tarnautojai bus
atrenkami pagal griezta ir skaidrig tvarka, vienodomis salygomis visiems pretendentams. Pasak,
vidaus reikaly ministro R. Sukio, sifiloma atrankos tvarka leisty i valstybés tarnyba pritraukti
labiausiai kompetentingus specialistus.'’

Taigi, Lietuvoje siiloma taikyti pusiau centralizuota personalo atrankos sistema valstybinése
Istaigose, nes dabartiné Lietuvos valstybés tarnautoju atrankos sistema, nors ir atitinka pagrindinius
minimalius ES reikalavimus, yra nuolat kritikuojama dél neskaidrumo, menko atsparumo
protekcionizmui ir neefektyvumo. Taciau, misy nuomone, pusiau centralizuota atrankos sistema

nepakankamai iSsprendZia dabartinius atrankos trikumus.
2.5. Europos Sajungos Saliy atrankos j valstybés tarnybg tyrimas — analizé

ES valstybiuy nariy valstybés tarnybos atrankos sistema yra skirstoma pagal tai ar sistema
remiasi karjera ar postais. Visais atvejais jos siekia apjungti du pagrindinius principus :

1. vienodos kiekvieno kvalifikuoto piliecio prieigos prie valstybés tarnybos principa bei

2. idarbinti geriausius i§ esamy kandidaty i valstybés tarnyba.
Daugiausia tradicinés karjeros sistemos elementy yra Airijos, kuri priskiriama anglosaksiskos
kutiiros grupei bei kontinentinés Europos Salys: Austrijos, Belgijos, Graikijos, Ispanijos,
Liuksemburgo, Pranciizijos, Portugalijos, Vokietijos valstybés tarnybose. Svarbiausi Sios sistemos
bruoZzai yra:

e pretendentai i valstybés tarnyba priimami tik pradedant nuo Zemiausio lygio pareigybés;

' Sitiloma keisti atrankos i valstybés tarnautojy pareigas tvarka // http://www.vtd.It/index.php?-1436648074;
prisijungimo laikas: 2010-04-12.
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. keliami specialiis iSsilavinimo reikalavimai valstybés tarnautojams, siekiantiems
karjeros valstybés tarnyboje;
. nustatomas tarnautojy amziaus cenzas;
o tarnautojams karjeros pradZioje privalomas mokymasis ir/ar stazuote;
. nuolatinis tarnautojo darbas valstybés tarnyboje;
. istatymu reglamentuota tarnautoju paaukstinimo pagal pareigas sistema;
. tarnautojy darbo uzmokesc¢io did¢jimas atsiZvelgiant | staza (Minkevicius, Smalsys,
2008. p.35).
Karjeros sistemos Salyse yra istatymais nustatyta valstybés tarnautojy paaukStinimo sistema, ju
darbo uZmokestis, stabili pensiju sistema, tarnybinés nuobaudos, dalyvavimas profesinése
sajungose sprendziant apie juy darbo salygas ir kitos su valstybés tarnyba susijusios salygos.
Kolektyvinés sutartys ir derybos nepraktikuojamos.
Posty sistemos elementai vyrauja Danijos, Italijos, DidZiosios Britanijos, Olandijos, Suomijos,
Svedijos valstybés tarnybose. Pagrindiniai §ios sistemos bruoZai yra:

. pretendenty i valstybés tarnyba priémimas i bet kurio lygio pareigybes;

o specialiy igidZiy reikalavimai tam tikrai valstybés tarnybos pareigybei;
. maksimalaus amZiaus apribojimo néra;
. néra mokymo ar stazuotés garantiju, kaip ir darbo valstybés tarnyboje garantijos;

. pareigy pakélimas nenustatytas;

° automatiSkai darbo uzmokestis nedidinamas (Minkevicius, Smalsys, 2008. p.35).
Posty sistemos Salyse teisinis valstybés tarnybos reglamentavimas kur kas menkesnis: pareigy
paaukStinimas nenustatytas, vyrauja diferencijuotas ir / arba individualus valstybés tarnautojy darbo
apmok¢jimas, istatymu nereglamentuota pensijy schema (tarnautojy pensiju reikalai tvarkomi pagal
kolektyvines sutartis).

Kai kuriais atvejais abu principus (karjeros ar posty) nustato Salies konstitucija, taciau
pusiausvyra tarp abiejy principy biina skirtinga, kartais pabréZiamas labiau vienas, kartais — kitas.
Valstybése narése, kur vyravo klasikiné pranciiziSka valstybés administravimo nuostata (Ispanija,
Portugalija, Italija, ir Pranctzija) labiau yra pabréZiamas vienodos prieigos principas, o kitose
valstybése narése (Nyderlanduose, Siaurés Salyse) — atrankos besiremiancios privalumais principas.

Daugelyje valstybiy nariuy (AT, DE, DK, EE, FI, IT, PT, CZ, HU, LT, LV, NL, SE, SI, UK)
sistema yra decentralizuota, atskiros ministerijos vykdo atskiras procediiras. Salyse, kur sistemos
yra centralizuotos, atranka vykdo ministerija (ES, FR), ar nepriklausoma institucija/ komisija/

komitetas (IE,MT,PL,SK,BE,CY,EL,). Liuksemburge pri¢émimas | tarnyba gali buti vykdomas
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centralizuotai Valstybés tarnybos ministerijoje arba decentralizuotai jvairiose administracijose,
priklausomai nuo pareigybiy pobiidZio.
Priémimo 1 tarnyba procesas Zvelgiant i§ kandidato perspektyvos yra pavaizduotas Zemiau

diagrama.

KONKURSO
PASKELBIMAS

Registracija popierine ar ParaiSkos formy + kity
elektronine forma (on-line) dokumenty iSsiuntimas

Atsakingos institucijos bendry kriterijy perzitra

A\ 4

[ Kvietimas dalyvauti pirminéje atrankoje ]7

v

[ Visos paraiskos pateikimas ]

Atrankos komisija vertina atskirus kriterijus

A

Kvietimas dalyvauti egzaminuose rastu

v

Kvietimas dalyvauti pokalbiuose

A4

[ Geriausi kandidatai ]

10 pav. Priémimo i tarnyba procesas

Saltinis: Mr. Guy Van-Biesen Europos personalo atrankos tarnyba (EPSO). Seminaro medziaga. 2006 m. kovo

21-22 d., Vilnius

Idarbinimo valstybés tarnyboje uzsienio Salyse modeliai skiriasi nuo Lietuvos sistemos. Toliau
darbe aptariamos Lietuvos ir Europos Sajungos valstybiy atrankos i valstybés tarnyba sistemos.
Pasirinktas anglosaksiSkos kulttiros pavyzdys — Airijos valstybé, bei senosios kontinentinés Europos
— Vokietijos valstybé.

Airijoje pagrindiniai teisés aktai reglamentuojantys Sig sriti yra nepakite jau daugeli mety,
taCiau jie buvo perzitreti, kai valstybés tarnybos sistema buvo modernizuojama. Pagrindinis teisinis

kontekstas buvo apibréztas 1956 mety Valstybés tarnybos pareigiiny akte, kuris apémé visa
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priémimo | tarnyba procesa, o taip pat ir 1956 mety Valstybés tarnybos reguliavimo akte, kuriame
buvo reglamentuojamos valstybés tarnautojuy tarnybos salygos. Abu Sie teisés aktai iki Siy mety
pabaigos bus pakeisti. Priémimas i valstybés tarnyba vyksta laikantis tam tikry svarbiy teisés akty,
kurie reglamentuoja darbuotojy ar kandidaty teises. Tokie teisés aktai yra: 1998 m. ir 2004 m. Lygiy
galimybiy uZimtumo teisés aktai, 2005 m. Dél Zmoniy su negalia teisés aktas, 1997 m. Informacijos
laisveés aktas, ir 1988 m ir 2003 m. Duomeny apsaugos aktas. 2004 metais Valstybés tarnybos
valdymo aktas numaté tam tikry pagrindiniy pakeitimy nuostatas priémimo i valstybés tarnyba
sistemoje (Bryan Andrews, 2006). Véliau buvo nutarta, kad valstybés tarnybos modernizavimo
programos kontekste, reikia labiau decentralizuoti Zmoniskyjy iStekliy valdyma ir taip pat idiegti
daugiau lankstumo bei efektyvumo miisy poZilryje i priémima i tarnyba tam, kad galétume
efektyviau konkuruoti pritraukdami talentingus Zmones darbo rinkoje.

Vokietijos Pagrindinis istatymas jtvirtina lygias vokie¢iy teises ir pareigas. Siuo
lygiateisiSkumu grindZiama valstybés tarnyba. Pagrindinio istatymo (GG) 33 straipsnio II dalis
teigia, kad kiekvienas vokietis turi vienoda teisg i valstybés tarnyba atsiZvelgiant { jo gebé&jimus,
kvalifikacinius bei profesinius pasiekimus. Pagrindiniame istatyme (GG) pabréZiami kvalifikaciniai
ir profesiniai sugebéjimai, kadangi jie nulemia patekima i tam tikro lygio pareigas, nes kiekvieno
lygio pareigybei yra nustatyta speciali kvalifikacija (Hesselberger D. Das Grundgesetz, 2000,
p.216).

Airijos istatymuose numatyta, kad pagrindinés priémimo i valstybés tarnyba administracinés

kategorijos yra kanceliarijos pareigiino, vykdanciojo pareigtino bei baigusiyjy universiteta.
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Postas Priémimas j tarnyba

(atviras konkursas ar

paaukStinimas tarnybos viduje)

GENERALINIS SEKRETORIUS Vidinis
SEKRETORIAUS PAVADUOTOJAS Vidinis
SEKRETORIAUS PADEJEJAS Vidinis (atviras su apribojimais)
PADALINIO VADOVAS (vidaus) Vidinis
VADOVAS Vidinis
VADOVO PADEJEJAS Vidinis

{ ADMINISTRACIJOS PAREIGUNAS Atviras (baigusiyjy priémimas) &}
TRECIASIS SEKRETORIUS vidinis
(Diplomatiné tarnyba)
VYR. VYKDANTYSIS PAREIGUNAS Vidinis
VYKDANTYSIS PAREIGUNAS Atviras& vidinis
KANCELIARIJOS PAREIGUNAS Atviras
TARNYBOS PAREIGUNAS Vidinis

11 pav. Rangy sistema Airijos valstybés tarnyboje
Saltinis: Bryan Andrews. 2006, Vilnius

Airijoje modernizavus priémimo { tarnyba sistema, atviras priémimas i tarnyba, nors jis ir yra
ribotas, Siuo metu yra galimas vidurinés bei auksCiausios grandies vadovy lygmenyse, taciau tokiu
biudu priimamu darbuotojy skaiCius vis dar yra labai mazas. Profesiniai bei techniniai postai yra
uzpildomi baigusiyjy auksStasias mokyklas, taip pat ir vidurinés grandies vadovy lygmenyje, kur
kandidatai privalo turéti atitinkamas kvalifikacijas ir patirti.

Vokietijoje vieSosios administracijos funkcijas tinkamai atlikti gali tik kvalifikuotas personalas.
Siam tikslui igyvendinti yra numatytas personalo ruofimas priimant i valstybés tarnyba bei
sistemingas valstybés tarnautojy mokymas jiems einant pareigas. [vairaus pobiudZio uZduotims
atlikti reikalingi darbuotojai, turintys atitinkamo lygio iSsilavinima. Tod¢l priémimas | valstybés
tarnyba vyksta pagal sistema, sudaryta i§ tarnybos kategoriju, kurioms yra nustatyti tam tikri

iSsilavinimo standartai. Taigi, galima jvardyti Sias tarnybos kategorijas:
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e ciliné tarnyba;

e  vidurinio lygio tarnyba;

e  aukstesnio nei vidurinio lygio tarnyba;

e  aukstojo lygio tarnyba.

Vokietijoje, norint uZimti pareigas valstybés tarnyboje, pirmiausiai yra numatyta parengiamoji
tarnyba. Eilinei parengiamajai tarnybai reikalingas vidurinis arba ji atitinkantis iSsilavinimas.
Vidurinio lygio tarnybai biitinas realinés mokyklos iSsilavinimas, pagrindinés mokyklos
iSsilavinimas kartu su papildomu profesiniu iSsilavinimu arba pripaZintas atitikmuo.

AukStesnio nei vidurinio lygio tarnybai reikalingas aukstosios profesinés mokyklos arba kitos,
aukstaji iSsilavinima teikiancios mokymo istaigos baigimas arba kitas, $i lygi atitinkantis
i§silavinimas. Aukstojo lygio tarnybai biitinas atitinkamos srities universiteto diplomas. Siuo atveju
bendroje administracinéje tarnyboje teisinis iSsilavinimas prilyginamas ekonominiam, finansy
srities ar socialiniy moksly i$silavinimui. Taip pat galioja aukstojoje profesinéje mokykloje igytas
magistro laipsnis, jei po akreditacijos patvirtinama, kad magistro laipsnis atitinkamoje srityje
suteikia teis¢ 1 aukStojo lygio tarnyba (Der offentliche Dienst in Deutschland. p. 44).

Airijos sistema remiasi tuo, kad | Zemiausius valstybés tarnybos bei vidurinés grandies postus
kandidatai yra priimami tiek atviro konkurso budu tiek paaukStinant juos valstybés tarnyboje. [
tarnybos pareigiino, vykdanciojo pareigiino bei administracijos pareigiino Zemiausias kategorijas
kandidatai yra priimami paaukStinant juos tarnybos viduje. Sis procesas tampa vis
konkurencingesniu, privalumais besiremian¢iu bei vis labiau vykdomu per atvira konkursa su
kandidatais 1§ iSorés. Vyresnysis vykdantysis pareigiinas yra skiriamas tik paaukStinant kandidata
tarnybos viduje, ir Sioje kategorijoje néra skelbiamas vieSas konkursas.

Airijoje atranka 1 kategorijas aukStesnes nei vykdantysis pareigiinas, iSskyrus baigusiyjuy
aukstasias mokyklas priémima | administracijos pareigiino ar diplomatinés tarnybos postus, yra
vykdomas paaukStinant tarnybos viduje. Generalinio sekretoriaus padéjéjo ir generalinio
sekretoriaus pareigoms uZimti atranka yra vykdoma Auksciausio lygio atrankos komiteto (TLAC)

(Andrews, 2006).

Lyginant Baltijos Saliy valstybés tarnybos sistemas - Estijos praktika priimant | valstybés
tarnyba vertintina palankiai. Teigiama yra tai, kad priémimas i valstybés tarnyba vykdomas
centralizuotai, uZtikrintos bendros priémimo procediiros, veikia nuolatinis komitetas, kuri sudaro
ministerijy ir privataus sektoriaus atstovai. TaCiau ir Cia ekspertai izvelgia politinio patronazo
pavojy, nes tiek ministerijy vadovai, tiek atskiry institucijy vadovai vis dar turi per daug veiksmy
laisvés priimant | tarnyba savo nuoZiiira. (Juraleviciené¢ J. 2007, p.106).

Tuo tarpu, Latvijos priémimo i valstybés tarnyba sistema vertinama kaip neaiski. Kritikuotina

tai, kad tiek valstybés sekretorius, tiek ,,paprasti valstybés tarnautojai, ministrai ar aukstesnes
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pareigas einantys valstybés tarnautojai gali neatsizvelgti | atrankos komisijos sitilyma ir neprivalo
nurodyti jokiy savo sprendimo priezasCiy. Sprendimo apskundimo procediira, nors ir
reglamentuojama jstatymo, yra sudétinga, nes dél sistemos neaiSkumo sunku argumentuoti skundo
pagristuma. Todél yra teigiama, kad kandidatas ieSkovas pries valstybés tarnyba yra beveik
beginklis (Juralevi¢iené 2007, p.106).

Galima apibendrinti, kad priémimas i valstybés tarnyba yra procesas, susidedantis i§ keliy
etapy. Skirtingai nei kitose Salyse, Vokietijoje ir Airijoje 1 valstybés tarnyba pretenduojantis
kandidatas turi nueiti netrumpa kelia, kuris anaiptol neuztikrina pareigy valstybés tarnyboje. Taigi
karjeros valstybés tarnautoju tapti néra lengva. Sékmingas atitinkamu studijy baigimas,
parengiamosios tarnybos pabaigoje iSlaikyto egzamino rezultatai, bandomasis laikotarpis, kurio
metu kandidatai turi irodyti tinkamuma — visa tai salygos, kuriy tinkamas ivykdymas garantuoja
pastovia darbo vieta valstybés tarnyboje.

Apibendrinant magistrinio darbo teoring dalji, formuluojame toki personalo atrankos
apibrézima: personalo atranka — tai sudétingas procesas, kurio metu, - laikantis pagrindiniy
principy: nuoseklumo, tikslumo, objektyvumo, lankstumo, skaidrumo, - vyksta kandidato
pazinimas, prognozavimas ir atranka. Atrankai vykdyti naudojami pagrindiniai instrumentai:
kandidaty atrankos kriteriju nustatymas, dokumenty analiz¢, atrankos testai ir pokalbis.

Darbe iSnagrinétos literatiiros ir tyrimo duomenimis, dabartin¢ valstybés tarnautojy atrankos
sistema néra pakankamai efektyvi. Pagal svarbuma galima iSskirti Siuos atrankos sistemos
trikumus: atrankos metody primityvumas ir neefektyvumas, sistemos neliberalumas ir
nelankstumas, sistemos neskaidrumas, komisijos neprofesionalumas, sistemos neoperatyvumas.

Vidaus reikaly ministerijos iniciatyva Lietuvoje sitiloma diegti pusiau centralizuota atrankos
sistema, taCiau literatiiros ir anksCiau atlikty tyrimy analizés metu paaiskeéjo, kad Sis modelis
nepadeda iSspresti visy atrankos trukumuy. NeiSspesti arba tik dalinai iSspresti lieka Sie atrankos
trikumai: komisijos neprofesionalumas, atrankos sistemos metody neefektyvumas, sistemos
nelankstumas, nepakankamas sistemos skaidrumas.

Remiantis ES patirtimi ir respondenty apklausos rezultatais, esamos sistemos trikumus padéty
eliminuoti Sie centralizuotos atrankos sistemos elementai: nepriklausoma profesionali komisija,

metody efektyvumas, nauju technologiju panaudojimas.
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II. ATRANKOS | VALSTYBES TARNYBA SISTEMOS VERTINIMAS: SITUACIJOS
IR TOBULINIMO KRYPCIU TYRIMO METODOLOGIJA

1. Tyrimo metodologijos pasirinkimo problematika

Siame skyriuje aptartas pagrindinis tyrimo metodas, kuriuo remiantis buvo sickiama io darbo
tikslo. Siuo atveju panaudota MaZeikiy, Skuodo, Plungés, Telsiy savivaldybiy eksperty apklausa
Zodziu (interviu). ApraSant ir atliekant Siuos tyrimus buvo remtasi trijuy autoriy Bitino (1998),
K.Kardelio (2002) ir R. Tidikio (2003) Saltiniais. Apibendrindami $iy autoriy mintis, galime teigti,
kad Sio metodo taikymo ir analizavimo metodikos i§ esmés nesiskiria.

Apklausa Zodziu — interviu. C.M Charles (1999) apibiidina apklausa kaip skatinanciy veiksmy
seka, naudojama atsakymams 1§ tirlamyjy ir informanty gauti. Socialiniuose moksluose apklausa
yra placiai paplitgs tyrimo metodas (Kardelis, 2002: Merkys, 1995). Viena vertus, tai gali rodyti
metodo patikimuma, o antra — jo populiaruma, dél tariamo paprastumo, manant, jog néra nieko
lengvesnio, kaip atlikti apklausa.

Pasak K. Kardelio (2002), i apklausa galima Zitréti kaip i komunikacijos procesa, kuris apima
Siuos pagrindinius kintamuosius:

e asmuo, atliekantis apklausa, vadinamas interviu gavéjas arba apklauséjas;

e Zmogus arba grupé, kuriuos apklausia, vadinami respondentais;

e apklausos dazniausiai atliekamos standartizuotomis metodikomis;

e apklausa atlieckama jvairiomis salygomis, galiniomis turéti jtakos jos eigai bei
rezultatams;

e apklausa vienpusé komunikacija, kuria valdo interviu gave¢jas.

Interviu (angl. — interview; vok. — interview; rus. — HWHTEpBbIO) — metodas, taikomas
sociologijoje ir socialinéje psichologijoje gauti Zodinei informacijai, numatytai tyrimo programoje.
Jis panasus 1 pokalbio metoda, taCiau yra formalesnis ir konkretesnis nei pokalbis (pokalbis yra
daug intymesnis). (Tidikis, 2003). K. Kardelio teigimu, ,,interviu — tai viena i§ apklausos rusiy,
integruoty 1 stebéjimo metody grupg; o kartu tai ir abipusis sandéris tarp klausianciojo ir
atsakanciojo* (Kardelis, 2005, p. 194). Interviu, kaip ir pokalbis, yra vienas i§ efektyviy kokybinio
tyrimo metody. Si metoda Siame darbe paskatino pasirinkti ir tai, kad reikiamos Zodinés
informacijos gaunama tiesioginiu kryptingu interviu su respondentu. Pokalbio krypti ir turini
salygoja tyrimo problema. Ji sprendziama apklausiant respondenta. Tai individualus pokalbis,
garantuojantis didesnj patikimuma negu anketinis metodas ar kiti apklausos buidai (pvz.: apklausa
pasStu, laikrastiniai klausimynai ir kt.). Tai taip pat yra viena jtaigiausiy Zmoniy tarpusavio

supratimo priemoniy. Norint suprasti, kaip kiti asmenys aiskina tikrove, turétume ju paklausti taip,
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kad jie galéty papasakoti savo terminais (ZodZiais), o ne tomis tiksliomis kategorijomis, kurias
pateikiame mes, leisti respondentams atsiskleisti taip, kad atsiskleisty ju reikSmiy esmé.

K. Kardelio (2002) tiriamasis interviu apibréZiamas kaip tyr¢jo inicijuotas dviejy asmeny
pokalbis, kurio tikslas — gauti bitina tyrimo uzdaviniams informacija; buidingas tiriamojo interviu
bruoZas tas, kad visa informacija gaunama zodziu.

K. Kardelis (2002, p. 196) tyrimo praktikoje nurodo galimus keturiy tipy interviu:

1) struktirizuotas (klausimai ir visa procediira numatomi i§ anksto, ir interviu eigoje maZzai
kas keiCiama, Siuo atveju situacija esti apibrézta). Jeigu interviu yra labai standartizuotas, tai visi
respondentai gauna tuos pacius klausimus, pateikiamus ta pacia seka, standartizuota forma.
Laisvumas ir kintamumas Siuo atveju yra minimalds;

2) nestruktiirizuotas (be detalaus plano, klausin¢jama laisva forma; situacija atvira, galinti
keistis). Klausimy eilg ir ju formulavima lemia pokalbio eiga, jau iSsiaisSkinti dalykai.
Nestruktiirizuotas interviu kartais dar vadinamas etnografiniu;

3) neprimestinis (kilgs i§ psichiatrijos, kada klausin¢jantysis nesistengia iSlaikyti numatytos
pokalbio linijos, o pasiduoda pokalbio eigai);

4) kryptingas (klausin¢jantysis ypatinga démesj kreipia i subjektyvius respondento atsakymus
apie jam Zinoma situacija, su kuria jis susipaZino prie§ interviu; i§ gauty atsakymu tyréjas gali
spresti, ar pasitvirtino jo iSkelta hipotezé, ar ne).

Tuo tarpu R. Tidikis (2003) iSskiria tris pagrindines interviu rusSis: struktiirizuota,
nestruktiirizuota ir pusiau standartizuota. Pazymétina, kad S§i tipologija néra baigtin¢. Interviu dar
gali biiti klasifikuojamas pagal tiksling paskirti, pagal apklausiamujy subjekty tipa ir kt.

Pasak K. Kardelio (2002), daugiausia démesio skiriama struktiirizuotiems interviu, kurie
labiausiai paplitg socialiniuose moksluose. Tokie interviu dar vadinami tiriamaisiais interviu.

Interviu metodui realizuoti kaip priemoné buvo sukurtas standartizuotas atviry klausimy
interviu. Sukurtas ir naudotas pusiau struktiirizuotas interviu tipas su laisvai formuluojamais
atsakymais (Kardelis, 2002).

Taikant interviu metoda, daugelio autoriy (Kardelis, 2002, R.Tidikis, 2003) nuomone,
neiSvengiama ir trilkumuy:

1) ved¢jas gali netinkamai paveikti respondenta;

2) duomeny interpretacija gali veikti subjektyvios tyréjo nuostatos, nes gauti duomenys yra
situacinio pobudZio;

3) sunku pakartotinai gauti identiSkus tyrimo rezultatus;

4) reikia aukstos interviu vedéjo profesinés ir tyrimy metodikos ivaldymo kvalifikacijos;

5) sunku nustatyti gauty duomeny patikimumo lygi ir atskleisti interviu vedéjo padarytas

klaidas.
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Atsakymu 1 interviu klausimus turinys nagrinétas taikant kokybinés content analizés metoda. F.
Mayringas pazymi, kad content analizé yra validus metodas, leidZiantis padaryti speficines iSvadas,
remiantis analizuojamu tekstu. (Mayring, 2000)

Content—analizés metodo esmé — iSskirti dokumento tekste tam tikrus prasminius vienetus, tada
skaiciuoti ju vartojimo dazni, tirti jvairiy teksto elementy rysius tiek vieno su kitu, tiek su visa
informacijos apimtimi. Beje, dokumentuose skirtingais buidais ir variantais yra uZfiksuota ir
iSsaugota informacija apie faktus, ivykius, reiSkinius, objektyvia tikrove, taip pat apie Zmoniy
mastymo, kirybing, administracing ir kita prakting veikla. Content—analizés paskirtis ir yra
atskleisti, susisteminti ir apibendrinti $ia informacija.

Pasirinkta kokybiniy tyrimy metodologija, nes:

Keliamas atviras klausimas ir néra iSankstinés nuostatos nagrinéjant situacija.
Objektas nagrin¢jamas jo kaitos istorijoje.
Siekiama tobulinti konkrecia situacija.

Tyréjas yra pagrindinis tyrimo ,,instrumentas®.

A o e

Tyrime dalyvauja maZzas skaiCius dalyviy.

Dokumenty analizés metodas — pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami kaip
pagrindiniai informacijos Saltiniai. Sociologijoje Sis metodas klasifikuojamas:

1) pagal informacijos fiksavima (rankras¢io, spausdinto teksto, kino, vaizdo, garso, foto
juostos irasus);

2) pagal tiksling paskirt] (medziagos, gautos remiantis paties tyréjo programa, tiksliniai
faktiniai dokumentai);

3) pagal personifikacijos (iasmeninimo) lygi (asmeniniai dokumentai, laiSkai, dienorasciai,
beasmeniniai dokumentai — statistiné medZiaga, spaudos duomenys, susirinkimy protokolai ir kt.

4) pagal dokumento Saltinio statusa (oficialus Saltinis — valstybinés statistikos, valstybiniy
archyvu duomenys; neoficialus Saltinis — asmeniné medziaga, parengta privaciy asmeny ir kt.);

5) pagal informacijos Saltini (pirminis — tiesioginio steb¢jimo ar apklausos biidu gauti
duomenys; antrinis — apibendrinamieji arba aprasomieji pirmyju dokumenty duomenys).

Nagrinéjant dokumentus, visus Siuos metodus galima skirstyti { dvi grupes: tradicinius ir

formalizuotus. Siy abieju metody grupiy yra ir savi btidai (zr. 12 pav.).
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Dokumenty analizés metodai

l l

Tradiciniai

l l Formalizuoti
Bendrieji Specialieji Kontent-analizés
(supratimas, (istoriniy Saltiniy
intuicija, studijavimas,

Iprasminimas) psichologiniai,

12 pav. Dokumenty analizés metodai
Saltinis: Tidikis R., 2003, p.488

Tradiciniy dokumenty nagrinéjimo istoriné mokslo ir kultiiros patirtis yra itin turtinga. Ju
nagrin€jimo pagrindas yra psichologijos mokslo nustatyti teksto supratimo proceso mechanizmai.
Taciau naudojant visy Siuos mechanizmus vis délto lieka vietos ir subjektyviam faktoriui. Todél
sociologijos istorijoje buvo ieSkoma biidy, kaip S$i dokumenty nagringjima formalizuoti. Paieskos
daugiausia buvo nukreiptos i kontent —analizés (arba turinio analizés) metodo tobulinima.

Viesieji oficialiis dokumentai. Siuolaikiniame pasaulyje teksto ir garso jrasus saugo daugelis
agentiiry, todé¢l jie yra prieinami tyrinétojams. [rasyta medziaga turi biiti laikoma konfidencialiai
arba prieinama tokiu pavidalu, kad individai negaléty buti identifikuojami. Tokie dokumentai:
mokyklos irasai, socialinio darbo irasai, sveikatos tyrimo iraSai, socialinio darbo irasai, policijos
IraSai, teismo jrasai ir kiti. Paprastai komercinés firmos irgi saugo jrasus apie priimtus sprendimus ir
finansinius sandorius. Nors ne visi jie lengvai prieinami, vis délto turi biiti nagrin¢jami kaip
potencialiis duomeny Saltiniai, kadangi jie yra Salutinis socialinio, ekonominio arba politinio
proceso rezultatas.

Dokumentai vienas nuo kito skiriasi kilme, prieinamumu ir pan. Nemazai skiriasi asmeniniai
dokumentai nuo oficialiy. Oficialis dokumentai, kitaip nei asmeniniai, yra sukuriami jvairiose
administravimo situacijose administraciniais tikslais. Vienokius kuria valstybés institucijos,
kitokius — privacios struktiiros — verslo imong¢s. Be to, dokumenty prieinamumas taip pat gali biiti
tvairus, pvz.: kai kurie dokumentai gali biti prieinami vos ne kiekvienam tyréjui, kiti — tik
nedaugeliui.

Dokumenty analizé reikalauja laikytis tam tikry principy. Pirmiausia turi biiti atrinkti
informacijos Saltiniai ir suformuluotas atrankos mastas. Parinkti dokumentai turi uZtikrinti
informacijos patikimuma ir pagristuma. Tikrinant patikimuma, reikia atlikti iSorés (dokumento

kirimo salygu) ir vidaus (dokumento turinio) analizg. Be to, dauguma dokumenty teksty yra itin
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sudétingi ir juos sunku suprasti. Rengiantis dokumenta naudoti sociologiniam tyrimui, jis turi

atitikti kelis kriterijus:

autentiSkumo;

patikimumo;

atstovavimo: ar tekstas tipiSkas panasaus pobiidZio dokumentams;

reikSmingumo: ar tekstas aiSkus, suprantamas.

2. Tyrimo imties pagrindimas

Imtis ( angl. sample) — tai i§ generalinés aibés (pvz., populiacijos) tyrimui atrinkty asmeny,
organizmy, éminiy grupé. Pagrindinis imties parametras — imties tiris. Imtis yra sudaroma pagal
tam tikrus principus, siekiant kad ja tiriant buty galima norimai tiksliai apibudinti generaling aibg
(tiriama populiacija) (Tidikis, 2003).

Tyrimo imtj galima apibiidinti kaip reprezentatyviaja neatsitikting, tiksling, patogiaja, nes
respondentai buvo pasirinkti neatsitiktinai, bet taip, kad { imtj patekty Siaurés Lietuvos ekspertai,
kurie atrankos i valstybés tarnyba procese dalyvauja tiesiogiai.

Tyrimui buvo pasirinkta tiriamyju grupé — ekspertai. Tyrimo metu apklausti deSimt (10)
Mazeikiy, Skuodo, Plungés, TelSiy miesty valstybiniy instituciju eksperty (n=10).

Tyrimo metu 2 ekspertai uzémeé valstybés tarnautojy pareigas Mazeikiy rajono savivaldybeés
administracijoje, 2 ekspertai uzémé valstybés tarnautojy pareigas Skuodo rajono savivaldybés
administracijoje, 3 ekspertai uzémé valstybés tarnautoju pareigas Plungés savivaldybeés
administracijoje, 3 ekspertai uzémé valstybés tarnautojy pareigas TelSiy apskrities virSininko
administracijoje. Ekspertai i§ Siy istaigy buvo pasirinkti, kad biity galima objektyviausiai jvertinti
personalo atrankos sistema Siose savivaldybése. Tyrimo metu buvo apklausti tie ekspertai, kurie
savanoriskai sutiko dalyvauti tyrime bei atsakyti i interviu metus jiems pateiktus klausimus.

Siame skyriuje pristatomi demografiniai tyrime dalyvavusiy eksperty duomenys bei siekiama
patvirtinti arba paneigti tyrimo pradZioje iSsikeltas hipotezes.

Tyrimo metu apklausti deSimt (10) Mazeikiy, Skuodo, Plunges, TelSiy miesty valstybiniy
instituciju (n=10). Tiriamyjuy charakteristikos pateiktos 5 lentel¢je.
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5 lentelé

Demografinés tiriamyju charakteristikos

Imties dydis n=10

Lytis Vyrai — 6, moterys - 4

Darbo stazo valstybés tarnyboje vidurkis 6,5 mety

Pasiskirstymas pagal institucijos tipa Visy respondenty pagrindiné darbovieté — apskrities vir§ininko ir

savivaldybés administracija, VI Registry centras

UZimamos pareigos 7 respondentai turéjo B kategorija, 3 respondentai — C kategorija
I$silavinimas AukStasis universitetinis
Geografiné sklaida Ekspertai apklausti i§ Siaurés Lietuvos (MaZeikiy, Skuodo,

Plungeés, TelSiy) valstybiniy institucijy

Tyrimo metu siekéme nustatyti ,,Ar teko ir kiek karty teko dalyvauti atrankoje i valstybés

tarnyba?* (Zr. 13 pav.).

13 pav. Eksperty dalyvavimas atrankoje 1 valstybés tarnyba

Tyrimo rezultatai parod¢, kad 4 ekspertai (40 proc.) anks¢iau atrankoje i valstybés tarnyba yra
dalyvave 1 karta. 3 ekspertai nurodé¢, kad dalyvavo 2 kartus, 1 ekspertas — 3 kartus ir likusieji 2
ekspertai nurodé, kad dalyvavo daugiau negu 4 kartus. Taigi, bendrai daugiau nei pusé apklausoje

dalyvavusiy eksperty atrankoje i valstybés tarnyba dalyvavo daugiau nei 1 karta.
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3. Tyrimo instrumento pagrindimas

Siekiant atskleisti Lietuvos valstybés tarnybos atrankos ypatumus ir numatyti tobulinimosi
kryptis, tyrime buvo naudotas kokybinis tiriamasis interviu. Sis metodas pasirinktas todél, kad $io
metodo pagalba mes galime suzinoti daugelio pasSnekovy skirtingus poZzitrius i konkrety objekta ir
aprasyti i$ to kylancius prieStaravimus, pastaraji vertinant.

Remiantis mokslinés literatiros analize buvo parengtas tyrimo instrumentas — kokybinio
tiriamojo interviu klausimynas — protokolas. (Zr.1 prieda).

Klausimyna sudar¢ 3 blokai, kuriuose suformuluota 26 atviri klausimai.

6 lentele
Tyrimo klausimyno diagnostiniai blokai
Eil | Diagnostiniai Klausimai Atviry
nr. blokai klausimy
1. Bendra 1. Darbovietés pavadinimas 3
informacija 2. UZimamos pareigos
3. Darbo stazas gydymo jstaigoje
2. Respondenty 4. Ar teko ir kiek karty teko dalyvauti atrankoje | valstybés tarnyba? 5
asmenings 5. Ka manote apie atrankos, kurioje teko dalyvauti siekiant pareigy valstybés
patirties tarnyboje, skaidruma? Pakomentuokite placiau.
vertinimas 6. Kaip manote, ar atrankos { valstybés tarnyba sistemoje pasireiskia
korupcijos elementai? Pagriskite atsakyma.
7. Kaip manote, ar dabartinéje atrankos sistemoje pakankamai daug démesio
skiriama biisimy tarnautojy kompetencijai jvertinti?
8. Ar teko vienaip ar kitaip susidurti su valstybés tarnautojais, kurie
akivaizdZiai stokoty kompetencijos savo profesingje srityje?
3. Atrankos 1 | C.1. Atrankos proceso vertinimas 18
valstybés 9. Kas vykdo atrankas, kaip yra sudaromos atrankos komisijos, ar asmenys,
tarnyba vykdantys personalo atrankas yra pakankamai kompetentingi?
problematikos 10. Ar skiriamos 1éSos ju pasirengimui vykdyti atranka?
vertinimas 11. Kaip manote, ar atrankoje objektyviai vertinami kandidatai?
Pakomentuokite placiau.
12. Konkursas pagal savo esmg yra varzybos tarp pretendenty, kurias laimi
labiausiai to vertas. Ar Lietuvoje egzistuojanti atrankos { valstybés tarnyba
sistema tai garantuoja ?
13. Pasitaiko atvejy, kai atrankos komisijoje dalyvaujantys profesionalai,
neturi visy bitiny personalo atrankos specialistui jgiidZiy pokalbio metu
i$siaiSkinti egzaminuojamo pretendento gebé&jimus atlikti funkcijas, kurias jam
gali tekti vykdyti. Tai reiSkia, kad yra nemaZza tikimybé, jog ne visuomet {
valstybés tarnyba atrenkami pretendentai, kurie labiausiai tinka toms
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pareigoms eiti. Kaip jiis pakomentuotuméte $ig situacija?

14. Tiek { pareigas, kur vykdomos daugiau techninio pobiidzio funkcijos ir
reikalinga nuolatiné¢ jy vykdymo kontrolé, tiek { pareigas, kurias einant
priimami svarbis valstybés valdymo sprendimai, taikomi i§ esmés vienodi (su
neesminiais skirtumais) atrankos kriterijai. Taigi, galima abejoti atrankos
komisijos darbo profesionalumu ir efektyvumu. Kgq jiis manote?

15. Ar, Jusy nuomone, Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly
ministerijos dirba pakankamai gerai, siekiant skaidrios ir efektyvios atrankos
sistemos jgyvendinimo? Si valstybés institucija pagal Valstybés tarnybos
istatymo 49 straipsni ,,Valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanti
istaiga®.

16. Kokios teisinés nuostatos ,,sudaro salygas® neskaidriems konkursams, t.y.
kokios pagrindinés istatymy spragos? Gal galétuméte keleta {vardinti?

17. Jeigu Jus butuméte atsakingas uZ atrankos proceso organizavima, ka
pirmiausiai tobulintuméte norint uZtikrinti personalo atrankos objektyvuma?
18. Kokiy papildomy priemoniy reikéty imtis, kad atrankos procesas vykty
kokybiskiau?

C.2. Atrankos metody vertinimas

19. Jisy nuomone, kurie atrankos procediiros metodai yra objektyvesni: testas
rastu, interviu Zodziu? Kodél? Kokie kiti metodai galéty buti efektyvesni?

20. Kurias priémimo | valstybés tarnyba atrankos proceso dalis labiausiai, Jisy
nuomone, reikéty tobulinti?

a) Konkurso paskelbimas

b) Dokumenty priémimas

¢) Konkurso komisijos sudarymas

d) Konkurso metu naudojami metodai

e) Konkurso vertinimas

Pakomentuokite placiau.

21. Jusy manymu, geriausia valstybés tarnautojy atranka vykdyti:

a) atskirai kiekvienoje valstybés jstaigoje, 1 kuria bus priimamas naujas
valstybés tarnautojas;

b) testa raStu viename centralizuotame centre, o pokalbi toje istaigoje, i kuria
asmuo priimamas;

c¢) viename centralizuotame personalo atrankos centre .

Kodel?

22. Ar opritartuméte nuomonei, kad atrankos | valstybés tarnyba
centralizavimas — centralizuoty egzaminy centry isteigimas padéty daliai
iSspresti egzistuojancius atrankos sistemos trilkumus?

23. Ka manote apie atrankos | valstybés tarnautojy pareigas dalini
centralizavima, t.y. atrankos vykdymas viename centre, nepriklausoma

profesionali atrankos komisija, metody efektyvumas ir atrankos metu naujy
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technologijy panaudojimas?

C.3. Atrankos proceso tobulinimas

24. Ka, Jisy nuomone, reikéty keisti (atsisakyti, tobulinti) atrankos i valstybés
tarnyba sistemoje ?

25. Ar sutinkate su nuomone, kad neskaidri ir neobjektyvi atrankos sistema
itakoja biisimyju pretendenty i valstybés tarnyba pasirinkima dirbti privac¢iame
sektoriuje?

26. Ka papildomai dar norétuméte pasakyti apie valstybés tarnautojy atrankos

sistema bei atrankos vykdymo proceso tobulinimg?

4. IS viso atviry 26

klausimy

Atviri klausimai tyrimo metu leido lanks¢iau vesti interviu. Si rtSis (pusiau standartizuotas
interviu) patogi tuo, kad grieztai neformalizuojamas pasnekesys ir tarp interviuotojo su respondentu
biina laisvesné atmosfera.

Refleksyvaus poziiirio interviu duomenys apdoroti naudojant turinio (content ) analizés metoda.
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ITI. ATRANKOS ] VALSTYBES TARNYBA SISTEMOS VERTINIMAS: SITUACIJA
MAZEIKIU, PLUNGES, SKUODO BEI TELSIU SAVIVALDYBESE TYRIMO
REZULTATAI
1. Atrankos j valstybés tarnyba situacijos vertinimas: dokumenty tyrimo analizés

rezultatai

Magistro darbo dokumenty analizei pasirinkti Valstybés tarnybos departamento (VTD) prie
Vidaus reikaly ministerijos oficialis dokumentai, kuriuose pateikiama atrankos i valstybés tarnyba,
rengiamy konkursy, jvykusiy konkursu duomenys. Kadangi oficialiis dokumentai pateikia tik
bendra organizuojamy konkursy i savivaldybes statistika, todél toliau darbe analizuojami visos
Lietuvos, kartu ir Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybiy duomenys. Siy oficialiy
dokumenty analizé atspindi Siaurés Lietuvos regiono atrankos { valstybés tarnyba situacija.

Valstybés tarnybos departamento (VTD) prie Vidaus reikaly ministerijos duomenimis, 2008 m.
per 12 ménesiy visose Salies institucijose paskelbta daugiau kaip 5 tikst. konkursy i valstybés
tarnautojuy postus. Vidutiniskai per viena darbo diena biidavo paskelbiama po beveik 20 konkursy i
laisvas vietas valstybés ir savivaldybiy institucijose.

2009 m. per darbo savaite paskelbiama vidutiniSkai tik po 5—7 konkursus. Nuo sausio iki spalio

ju paskelbta vos 958, tai yra beveik penkiskart maZiau, nei pernai per ta patj laikotarpi.

7 lentelé

Konkursai j valstybés tarnautojy pareigas (visose valstybés ir savivaldybiy institucijose)

Ménuo 2008 m. 2009 m.
Sausis 419 208
Vasaris 625 241
Kovas 453 122
Balandis 528 106
Geguzé 349 63
Birzelis 270 59
Liepa 406 42
Rugpjtis 290 28
Rugséjis 447 47
Spalis 553 42
Lapkritis 465
Gruodis 256
IS viso 5061 958

Saltinis: Valstybés tarnybos departamento (VTD) prie Vidaus reikaly ministerijos duomenys.
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Statistika rodo, kad 2009 m. spalio pradZioje, palyginti su 2008 m. mety pabaiga, uzZimty
pareigybiy skaiCius sumaz¢jo 1396 — nuo 78 625 iki 77 229. Vien per rugs€ji uZimty pareigybiy
skaiCius sumaz¢jo beveik tiikstanciu. 2009 m. smarkiai sumaz¢jo ir valstybés tarnybos darbuotojuy,
dirbanciy pagal darbo sutartis. Kita vertus, tokiuy darbuotoju sumaZz¢jo kur kas labiau, nei,
pavyzdZiui, karjeros, statutiniy ir politinio pasitikéjimo valstybés tarnautoju. Pastaryju per rugséji
sumaze¢jo 371 —nuo 54 998 iki 54 627, taCiau nuo mety pradzios padaugéjo 60.

[Sanalizavus gauta informacija i§ Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly
ministerijos, nustatyta, kad 48 savivaldybiu apie konkursus i valstybés tarnautojo pareigas,
nustatyta, kad 2007 m. sausio — birZelio ménesiais savivaldybése buvo organizuoti 376 konkursai, i$
ju

— 286 specialisty lygmens pareigoms uZimti. Tai sudaro 76 proc. visy analizuoty konkursy;

— 64 vidiniy departamenty direktoriy, skyriy, tarnyby, poskyriu vedéjy ir ju pavaduotoju
pareigoms uzimti. Tai sudaro 17 proc. visy analizuoty konkursuy;

— istaigy vadovy, pavaduotojy pareigoms uzimti analizuotu laikotarpiu konkursai nebuvo
organizuojami;

— 26 konkursai kitoms pareigoms eiti. Tai sudaro 7 proc. visy analizuoty konkursy (PaZyma
dél konkursy i valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).

Atkreiptinas démesys, kad pagal gauta informacija 1S savivaldybiy daugiau nei pus¢je (54 proc.)
analizuoty konkursy buvo nustatytas darbo patirties reikalavimas tam tikroje srityje.

Vienas i§ tyrimo tiksly buvo iSsiaiskinti, kiek pretendenty pateikia dokumentus dalyvauti
konkursuose, kiek asmeny neatitiko specialiyju reikalavimy ir neatvyko i konkursa. Tyrimo metu
paaisk¢jo, kad 376 konkursuose pageidavo dalyvauti ir praSymus bei kitus dokumentus uz
personalo tvarkyma atsakingiems asmenims pateikeé 1029 pretendentai. Taigi, vidutinis pretendenty
skaiCius 1 viena pareigybe buvo 2,73. Taciau 62 pretendentai (6 proc.) neatitiko specialiyju
reikalavimy, nustatyty pareigybés aprasyme ir 206 (20 proc.) pretendentai 1 konkursus neatvyko (Zr.
14 pav.). Prieita iSvados, kad kiekviename konkurse savivaldybése tiriamu laikotarpiu i valstybés
tarnautojo pareigas vidutinikai dalyvavo 2 pretendentai. Si situacija parodo, kad darbas Lietuvos
valstybés tarnyboje neturi pakankamo prestiZo, susiduriama su gery specialisty trikumu, esant

didelei konkurencijai su privaciu sektoriumi.
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1029
1200 -+
M I3 viso
1000 -
800 - B Pretendenty, kurie
neatitiko specialiy
600 - reikalavimy, skaicius
1 Pretendenty, kurie
400 - 206 neatvykoj
62 konkursg, skaicius
200 -
0

14 pav. Pretendenty, kurie pateiké praSymus, skaicius

Saltinis: (Pazyma dél konkursy { valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad didziausias pretendenty skaiius organizuotuose konkursuose
savivaldybése 2007 m. sausio-birZelio meén. uZfiksuotas amZziaus grup¢je iki 30 m. ir sudaré 36,9
proc. nuo visy pretendenty, 27,2 proc. — 31-40 m. Prieita iSvados, kad didZiausias susidoméjimas
konkursais 1 valstybés tarnautojo pareigas yra tarp jaunosios kartos Zmoniy. Atitinkamai 41-50 m.

pretendentai sudaré¢ 23,6 proc. ir 51-60 m. — 12,1 proc. (Zr. 15 pav.)

nuo 61
0,2%

15 pav. Pretendenty pasiskirstymas pagal amZiy

Saltinis: (Pazyma dél konkursy { valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).
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Siekiant iSsiaiSkinti, koki iSsilavinima turi pretendentai, apklausoje dalyvavusios savivaldybeés
pagal Studijy sriciy ir krypc€iy klasifikatoriy anketoje turéjo pazyméti, kokias studijy sritis yra baige
pretendentai. Daugiausia pretendenty - 584 yra baigg socialinius mokslus (61 proc.), technologijos
mokslus yra baigg - 129 (13 proc.), humanitarinius mokslus — 93 (10 proc.). Taigi, paklausiausias
iSsilavinimas tarp pretendenty, pateikusiy dokumentus dalyvauti konkursuose savivaldybése 2007

m. sausio-birZelio mén. buvo socialiniy moksly.

Humanitariniai Menas
mokslai 2%
10%

Technologijos
mokslai
13%

Biomedicinos
mokslai
6%

Fiziniai mokslai
8%

16 pav. Pretendenty pasiskirstymas pagal studijuy sritis

Saltinis: (Pazyma dél konkursy { valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).

Vienas tyrimo tiksly buvo iSsiaiSkinti, kokie asmenys pagal statusa, t.y. neturéj¢ valstybés
tarnautojo statuso, tur¢j¢ ar turintys, dalyvavo konkursuose ir laim¢jo. Pagal tyrimo duomenis 78
proc. dalyvavusiy pretendenty niekada nedirbo valstybés tarnyboje, o 69 proc. konkursy laimétoju
pirma karta igijo valstybés tarnautojo statusa. Analizuojant buvusiy valstybés tarnautojy kategorija,
galima teigti, jog labai nedidel¢ pretendenty dalis — tik 14 proc. bandé dalyvauti konkursuose i
valstybés tarnautojo pareigas. Beveik penktadalis (18 proc.) konkursy laimétojy vél igijo valstybés
tarnautojo statusa. Trecioji kategorija analizuoty pretendenty ir laimétojy pagal statusa buvo esantys
valstybés tarnautojai. Pagal tyrimo duomenis 8 proc. pretendenty turéjo valstybés tarnautojo statusa,
o 13 proc. - laiméjo konkursus (Zr. 17 pav.). Apibendrinant analizuotus duomenis, galima teigti, jog

didziausia dalis tiek pretendenty, tiek laimétojy pirma karta igijo valstybés tarnautojo statusa.
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78%
80% - 9%

60% -

40% -

18%
14% 8
73 6 gy 2%

0% T T 1

Neturéje valstybés Turéje valstybés Turintys valstybeés
tarnautojo statuso  tarnautojo statusg  tarnautojo statusg

M Pretendenty statusas M Laimetojy statusas

17 pav. Pretendenty ir laimétojy pasiskirstymas pagal statusa

Saltinis: (Pazyma dél konkursy { valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).

Remiantis tyrimo rezultatais, 23 proc. organizuoty konkursy savivaldybése 2007 m. sausio-
birzelio mén. neivyko. Pusé visy skelbty konkursy (51 proc.) neivyko, nes nebuvo pretendenty. Su
Sia problema susiduria visa valstybés tarnyba, kadangi esant didelei konkurencijai su privaciu
sektoriumi, jauciamas kvalifikuoty specialisty trikumas. Kita prieZastis, del kurios nejvyko beveik
treCdalis (28 proc.) skelbty konkursy savivaldybése analizuojamu laikotarpiu - pretendenty
neatvykimas i konkursa. Be to, valstybés tarnyboje yra jauciamas kvalifikuoty pretendenty
trikumas. Pagal tyrimo duomenis 15 proc. savivaldybése 2007 m. sausio-birZelio mén. skelbty
konkursy nejvyko, kadangi né vienas pretendentas nesurinko reikiamo baly skaiciaus, o 6 proc.

analizuoty konkursy buvo atSaukta i pareigas priimanc¢io asmens sprendimu (Zr. 18 pav.).
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.-

| pareigas priimancio asmens 6%
sprendimu konkursas atsauktas

Nebuvo pretendenty

Pretendentai neatvyko j konkursg

Ne vienas pretendentas nesurinko
reikiamo baly skaiciaus

i i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

18 pav. 2007 m. sausio-birzelio mén. Savivaldybése skelbty konkursu nejvykimo priezastys

Saltinis: (Pazyma dél konkursy { valstybés tarnautojo pareigas analizés savivaldybése, 2007).

Siekiant atspindéti Mazeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybiy situacija, analizavome
Siy savivaldybiy internetiniuose tinklallalpiuose12 skelbiamg informacija. Vienas iS aspekty,
atskleidzianciy pozitirio { zmogiSkuosius iSteklius LR savivaldybiuy administracijose strategiSkuma,
yra ZIV funkcijy vykdytojai. Analizuojant LR savivaldybiy internetinius tinklalapius nustatyta

pakankamai didele ZIV funkciju vykdytojuy pavadinimy ivairové (Zr. 8 lent.)

8 lentele
Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas vykdantys skyriai MaZeikiy, Plungés, Skuodo bei

TelSiy savivaldybése

Skyriaus (tarnybos) Personalo skyrius Teisés (Juridiné) ir Bendrasis skyrius,
pavadinimas personalo tarnyba Kanceliarija
Miesty ir rajony Mazeikiy ., Plunges r., Skuodorr.,
savivaldybés TelSiyr.,

Kaip pabrézé¢ J. Jagminas ir kt. (2008), ZIV funkciju vykdytoju pavadinimy jvairovés analizés

duomenys leidZia teigti, kad personalo administravimas dazniausiai yra suvokiamas kaip formaliyju

(teisiniy,

raStvedybiniy) darbuy vykdymas

bei

reikalavimy igyvendinimas.

O personalo

administravimui, lemian¢iam tinkama strategini planavima, bei strategini Zmogiskyju iStekliu

valdyma, dabartiniu metu neskiriamas pakankamas démesys.

12 Analizuoti tinklalapiai: www.mazeikiai.lt, www.skuodas.lt, www.telsiai.lt, www.plunge.lt
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Apibendrinant §; skyriy bei gauty dokumenty rezultatus, nustatéme, kad daugiausia konkursy
(76 proc.) skelbta specialisty lygmens pareigoms uZimti. Daugiau nei pusé¢je (54 proc.) analizuoty
konkursy buvo nustatytas darbo patirties reikalavimas tam tikroje srityje. Vidutinis pretendenty
skaicius { viena pareigybg buvo 2,73 analizuojamu laikotarpiu, taciau, atkreipiant démesi, kad 6
proc. pretendenty neatitiko specialiyju reikalavimy ir 20 proc. i konkursus neatvyko, kiekviename
konkurse savivaldybése tiriamu laikotarpiu { valstybés tarnautojo pareigas vidutiniSkai dalyvavo 2
pretendentai. DidZiausias pretendenty skaicius uzfiksuotas amzZiaus grupéje iki 30 m. ir sudaré 36,9
proc., o laimétojy - 41-50 m. amziaus (32 proc.). 23 proc. organizuoty konkursy nejvyko, o

pagrindiné nejvykimo priezastis — pretendenty nebuvimas (51 proc. konkursy).

2. Atrankos | valstybés tarnybg situacijos vertinimas: eksperty nuomonés raiSka

Tyrimo hipoteziy tvirtinimas.

1. Egzistuojanti atrankos | valstybés tarnybq sistema nesudaro tinkamy sqlygy
pretendentams skaidriai konkuruoti siilomoms pareigoms uZimfi.

Daugelis Lietuvos Respublikos visuomenés nariy isitiking, kad konkursai | valstybés tarnyba
vyksta lydimi skaidrumo ir objektyvumo stokos, kad | pareigas yra priimami gimings, artimieji ir tie
asmenys, kurie pasitilo didesni kySi konkurso komisijai. Ta fakta tarsi pripaZista ir pati LR
Vyriausybé, savo 2006-2008 m. programoje iraSiusi nuostata, kad reikia ,.tobulinti valstybés
tarnautojy atranka ir igyvendinti protekcionizma priimant i valstybés tarnyba® (Zin. 2004, nr. 181-
6703). Uz tai atsakingai Vidaus reikaly ministerijai, konkrecCiau — Valstybés tarnybos departamentui
prie VRM sitiloma keisti atrankos i valstybés tarnautojo pareigas sistema. (Aleksiné 2005).

Tyrimo metu siekéme nustatyti, kg ekspertai mano apie atrankos, kurioje teko dalyvauti siekiant

pareigy valstybés tarnyboje, objektyvuma (Zr. 9 lent.).

9 lentele
Atrankos | valstybés tarnybg patikimumas
Eil Diagnostinis Klausimas Atsakymy kategorijos Atsakymy
nr. blokas pasikartojimas
1. Respondenty 6. Ka manote apie atrankos, | Objektyvi; N=7
asmeninés patirties | kurioje teko dalyvauti siekiant | Neobjektyvi. N=3
vertinimas pareigy  valstybés tarnyboje,

objektyvuma?  Pakomentuokite

placiau.

Eksperty nuomoné. 7 ekspertai mano, kad atranka { valstybés tarnyba yra nepatikima ir 3

ekspertai — atranka patikima. PapraSius pakomentuoti placiau, ekspertai nurode¢, kad Siuo metu
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organizuojami konkursai, atrankos yra neobjektyvios, atrankos testai yra paruoSti nekruopsc€iai ir
del to yra nepatikimi. Vertinant tokius eksperty pasisakymus, galima teigti, kad trankos testai turi
buti kruopSciai paruoSti ir apgalvoti. Jie turi uZtikrinti maksimaly objektyvuma, vertinant
pretendento tinkamuma. Todé¢l testy rengimas turéty atitikti bent du svarbiausius kriterijus:
veiksmingumo ir patikimumo. Testo veiksmingumas, anot G. Dessler’io, yra suprantamas kaip
irodymas, jog testas turi rysi su atlieckamu darbu arba testo rezultatai leidZia pagristai spéti bisimo
darbo rezultatus. Patikimumas yra antroji svarbi testo savybeé, paZyminti testo rezultaty pastovuma.(
Dessler, p.126). Patikimumas suprantamas kaip testo rezultaty pastovumas ji kartojant.

Kitu klausimu siekéme nustatyti, ar Siuo metu veikianti atrankos | valstybés tarnyba sistema yra
pakankamai skaidri, kad joje nebiity galimybiy isidarbinti korupcijos pagalba.

Maziau nei pusé respondenty (N=4) mano, kad konkursas i valstybés tarnyba negali buti
neskaidrus, tuo tarpu likusieji labiau linke manyti, kad konkursas i valstybés tarnyba yra neskaidrus.
Pasak eksperty, skaidrumo gali biiti siekiama irgi keliais biidais. Pirma, personalo statusas turi biiti
vieningesnis vieSojo administravimo istaigose (pvz., aiSkiau atskiriant valstybés tarnautojy ir
darbuotojy pareigybes). Antra, reikalinga grieztinti nuostatas de¢l valstybés tarnautojy pareigy ir
uztikrinti jy geresni taikyma, pavyzdziui, naudojant turto ir pajamy deklaravima, etikos kodeksa,
tarnybiniy nusizengimuy nuostaty taikyma. Trecia, kai kuriy valstybés tarnybos funkciju valdymas
gali tapti skaidresniu (pvz., atrenkant pakaitinius tarnautojus supaprastinto konkurso budu, vieSai
skelbiant darbo uzmokesti internete ar skelbiant konkursy i vadovy pareigybes rezultatus).

Toliau siekéme nustatyti, ar, ekspertu nuomone dabartinéje atrankos sistemoje pakankamai
daug démesio skiriama biisimy tarnautoju kompetencijai jvertinti.

Ekspertai labiausiai sutinka su tuo, kad atrankos procediira nepadeda pasiekti nei vieno Siy
tiksly, atrinkti labiausiai psichologiS$kai pasiruoSusi darbuotoja, atrinkti daugiausiai Ziniy turinti
kandidata. Labiausiai respondentai nesutinka, kad konkurso paskirtis yra uztikrinti, kad jdarbinimas
bty skaidrus bei atrinkti daugiausiai Ziniy turinti kandidata.

Taip pat sieckéme nustatyti, ar teko vienaip ar kitaip susidurti valstybés tarnautojais, kurie
akivaizdziai stokoty kompetencijos savo srityje, kurie, buvo atrinkti Siam darbui be deklaruojamos
atrankos sistemos reikalavimuy.

Beveik visi ekspertai atsakydami i §i klausima buvo vieningi ir nenurodé, kad jiems savo
praktikoje teko susidurti su akivaizdziai kompetencijos stokojanciais valstybés tarnautojais. Taciau
dauguma i§ ju sutiko, kad aplamai tokiy Zmoniy, kurie buvo atrinkti i valstybés tarnyba be
deklaruojamos atrankos sistemos reikalavimy yra tikrai daug.

Kitu interviu klausimu siekéme nustatyti, kur ir kaip eksperty manymu, geriausia vykdyti

valstybés tarnautojy atranka ir kodel?
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Tyrimo duomenimis nustatyta, kad tik 20 % respondenty pritaria dabartinei decentralizuotai
valstybés tarnautoju atrankos sistemai, kuri vykdo atranka atskirai kiekvienoje valstybés istaigoje.
30% apklaustuyjy pritaria pusiau centralizuotai atrankos sistemai: egzaminas rastu turi vykti viename
centre, o pokalbis toje istaigoje, kurioje asmuo jau dirbs. VisiSkai naujai sitilomam centralizuotam
atrankos modeliui, t. y. atranka vykdyti viename atrankos centre, pritar¢ Siek tiek daugiau eksperty
(50%).

Dabartinés atrankos sistemos 1 valstybés tarnyba trikumy likvidavimui ir visy problemy
iSsprendimui geriausias variantas biity decentralizuotos atrankos keitimas | centralizuota. Sis
modelis geriausiai iSsprendzia dabartinés atrankos sistemos trilkumus. Taciau norint pateikti nauja
personalo atrankos sistemos i valstybés tarnyba modeli, svarbu nustatyti tirty valstybés tarnautoju
poZitr i tai ir tinkamai ji jvertinti. Sis modelis Lietuvoje kaip nauja alternatyva nepakankamai
efektyviai atrankos sistemai spresti vieSai dar nebuvo svarstomas.

Kitu klausimu siekéme nustatyti, ar, eksperty nuomone, atrankoje objektyviai vertinami
kandidatai.

Ekspertai pasisaké, kad vykdant personalo atranka, didelés reikSmés turi jos metody
pasirinkimas ir panaudojimas. Tyrimo metu nustatyta, kad didZioji dauguma respondentu (70%)
mano, kad atrankoje i valstybés tarnyba naudojami metodai nepadeda atrinkti labiausiai tinkancius
kandidatus. Tik 20% mano, kad padeda, ir 10% netur¢jo nuomonés Siuo klausimu. Metody
menkumas neleidZia tinkamai atrinkti kandidaty pagal nustatytus, auksS¢iau iSvardintus, kriterijus.

Taigi dabartinés atrankos sistemos 1 valstybés tarnyba silpniausia vieta yra naudojamy metody
primityvumas ir neefektyvumas. O tai yra pagrindinis atrankos irankis, kuris padeda nustatyti
kandidato tinkamumo lygi naujoms pareigoms. Daugelio metody (iSvardinty 4 lentel¢je) atrankos
metu nenaudojimas, daro ja neobjektyvia ir primityvia.

Klausimo, ka ekspertai pirmiausiai tobulinty norint uZtikrinti personalo atrankos objektyvuma,
atsakymuy analize:

apibendrinant eksperty iSsakytas nuomones, galime teigti, jog nepriklausoma profesionali
komisija, sudaryta i§ valstybés tarnautoju, kurie uzZima aukstesnes arba tas pacias pareigas, i kurias
bus atrenkami nauji kandidatai ir psichologo/eksperto, uztikrinty didesnj atrankos objektyvuma ir
skaidruma.

Konkursas pagal savo esm¢ yra varZybos tarp pretendenty, kurias laimi labiausiai to vertas.
Todél eksperty klauséme, ar Lietuvoje egzistuojanti atrankos i valstybés tarnyba sistema tai
garantuoja?

Kaip matyti pagal Valstybés tarnybos istatyme ir ji igyvendinanCiame teisés akte nustatyta
logika, yra tam tikri minimalds reikalavimai, kuriy neturédamas pretendentas negalés tinkamai

vykdyti pavesty funkciju. Todél pretendentams, neatitinkantiems tokiy reikalavimy, neleidZiama
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laikyti egzamino. Kuris i$ kity pretenduojanciy tapti valstybés tarnautoju geriausiai tinka darbui
atitinkamose pareigose tikrinama konkurso metu. Teisés akty iSmanymas tikrinamas testo metu.
Valstybés tarnautojy atrankos komisijai lieka patikrinti, kiek pretendentas atitinka Kkitus
reikalavimus: uZsienio kalbos moke¢jimas, gebé¢jimas analizuoti informacija, rengti teisés akty
projektus, moké¢jimas dirbti kompiuteriu, sugeb¢jimas savarankiskai planuoti ir organizuoti savo
veikla, biiti pareigingam, darbs¢iam, kiirybiskam, gebéti bendrauti. Tiesa, dé¢l kai kuriy reikalavimy
(kompiuterinis rastingumas, darbStumas, pareigingumas ir kt.), kuriy patikrinti per dokumenty
priémima ir egzaming (bent jau tokj, kuris numatytas Siuo metu galiojanCiuose teisés aktuose)
neimanoma. D¢l atitikimo pretendentas pats prisiima atsakomybg, nurodydamas tai
pateikiamuosiuose dokumentuose (iSsilavinima, patirt ir kt. patvirtinantys dokumentai, gyvenimo
aprasSymas).

Atlikus empirinj tyrima pastebéta, kad ekspertai neigiamai vertina atrankos i valstybés tarnyba
sistema, ji néra tobula ir skaidri, pateikiamos atrankos sistemos galimos tobulinimo kryptys.

D¢l per mazai kreipiamo démesio i valstybés tarnautojy atrankos sistema, Siuo metu iskyla vis
daugiau problemy, vykdant personalo atranka. Atrankos sistemai keliami vis nauji iSSukiai:
pritraukti kuo daugiau talentingy Zmoniy | valstybés tarnyba; aukSciausios bei vidutinés
vadovaujancios grandies pritraukimas tradiciniais biidais, tiesiog skelbiant laisvas vietas, jau tampa
nebeefektyvus; atrankos metody modernizavimas. Svarbu i§Stukius tinkamai jvertinti ir surasti buduy
juos iveikti. Manome, kad personalo atranka ateityje bus dar aktualesné, kadangi pokyciai daugelyje
gyvenimo sri¢iy vis spart¢ja.

Taigi remiantis tyrimo eksperty nuomone, galima teigti, kad Si tyrimo hipotezé

pasitvirtino.

2. Dabartiné Lietuvoje personalo atrankos sistema | valstybés tarnybq néra pakankamai
efektyvi atrenkant naujus kandidatus, todél kaip alternatyva | decentralizuotos personalo
atrankos sistemos triikumy likvidavimgq, galima centralizuota personalo atrankos sistema.

III bloko ,,Atrankos { valstybés tarnyba problematikos vertinimas* klausimu siekéme nustatyti,
kuri atrankos procediiros dalis yra objektyvesné: testas rastu, interviu ZzodZiu ir kodél.

Siuo klausimu vyry atsakymai pasiskirsté po lygiai, t.y. po 50 % respondenty mano, kad ir
testas ir interviu ZodZiu yra vienodai objektyvios atrankos procediiros dalys.

Motery atsakymai Siuo klausimu skyrési nuo vyry, didZioji dauguma motery - 75 % (N=3)
mano, kad visgi testas rastu yra objektyvesné atrankos procediiros dalis nei interviu Zodziu.

Dabartinéje personalo atrankos sistemoje dazniausiai yra naudojami tik du metodai: Ziniy testai
ir pokalbis. Taciau jie neuZtikrina atrankos efektyvumo, kadangi, respondenty nuomone, nemaziau

svarbiis yra kiti iSvardinti metodai, kurie retai naudojami arba visai nenaudojami atrankos metu.
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Ekspertai pateiké ir daugiau atrankos { valstybés tarnyba metoduy, kurie, ju nuomone, yra daug

efektyvesni nei testas ar pokalbis ZodZiu (Zr. 10 lent.).

10 lentelé
Atrankos | valstybés tarnyba metodai
Eil Diagnostinis Klausimas Atsakymy kategorijos Atsakymy
nr. blokas pasikartojimas
1. Atrankos i | Kuri atrankos procediros dalis | pokalbis; N=2
valstybés tarnyba | yra objektyvesné: testas raStu, | psichologiniai testai; N=2
problematikos interviu Zodziu ir kodél? Kokie | Ziniy testai; N=1
vertinimas metodai galéty biiti efektyvesni? praktinés uzduotys; N=2
dokumenty analiz¢; N=1
saZiningumo testai; N=1
simuliacinés uZduotis. N=1

Toliau siekéme nustatyti, kurias priémimo i valstybés tarnyba atrankos dalis labiausiai, eksperty
nuomone, reikéty tobulinti.

Eksperty atsakymai i Siuos klausimus buvo jvairiis. Nemazai eksperty nurodé¢, kad konkurso {
valstybés tarnautojo pareigas metu pretendentams galéty bati pateikiama praktiné uZduotis. Siuo
metu pretendentai egzaminuojami raStu (testas) ir ZodZiu (praktiné uZduotis). Ekspertai mano, kad
valstybés tarnautojy priémimas i darba ir juy atleidimas i§ pareigy turéty islikti detaliai
reglamentuotas, daugiau lankstumo galimybiy numatant esamam personalui valdyti.

Apklausoje dalyvavusiuy valstybés tarnautoju nuomone, priémimo { valstybés tarnyba tvarkoje
labiausiai reikty tobulinti konkurso metu naudojamus metodus. Tyrimo duomenimis uZ tai pasisake
beveik pusé respondenty. Antroje vietoje atrankos tobulinimo srityje nurodytas konkurso komisijos
sudarymas. MaZziau atrankos tobulinimo, respondenty nuomone, reikéty konkurso vertinime ir
dokumenty priémime. Konkurso paskelbimas valstybés tarnautojy atrankoje, manoma, reikalauja
maZziausiai tobulinimo. Detalesnis tyrimo duomeny apraSymas tobulinant personalo atrankos

tvarkos dalis, yra pateiktas 19 paveiksle.
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19 pav. Respondenty pozitiriu labiausiai tobulinimo reikalaujancios atrankos dalys

Pasitaiko atvejy, kai atrankos komisijoje dalyvaujantys profesionalai, neturi visy bitiny
personalo atrankos specialistui igiidZiy pokalbio metu iSsiaiSkinti egzaminuojamo pretendento
gebé¢jimus atlikti funkcijas, kurias jam gali tekti vykdyti. Tai reiskia, kad yra nemaZza tikimybe¢, jog
ne visuomet | valstybés tarnyba atrenkami pretendentai, kurie labiausiai tinka toms pareigoms eiti.
Praseme eksperty pakomentuoti $ig situacija.

Priémimo i valstybés tarnautojo pareigas tvarkoje nustatyta, kad valstybés tarnautojy priémimo
komisija sudaroma i§ 5 — 7 nariy. Formaliai { ja gali biiti itrauktas bet kas (iSimtis nustatyta tik dél
politiky). Realiai joje paprastai dalyvauja tos pacios istaigos personalas. Kitaip tariant ji sudaryta i$
Zmoniy, kuriy pagrindiné funkcija — vykdyti tam tikra vieSojo administravimo veikla tam tikroje
(paprastai labai siauroje) srityje. Sudarant tokia komisija i ja atrenkamas (arba bent jau tokia
galimybé ja sudaran¢iam asmeniui yra suteikta) labiausiai tam tinkamas personalas. Taciau jie bet
kokiu atveju néra Sios srities profesionalai, neturi visy biitiny personalo atrankos specialistui
1giidZiy pokalbio metu iSsiaiSkinti egzaminuojamo pretendento gebéjimus atlikti funkcijas, kurias
jam gali tekti vykdyti. Tai reiskia, kad yra nemaZza tikimybé¢, jog ne visuomet i valstybés tarnyba
atrenkami pretendentai, kurie labiausiai tinka toms pareigoms eiti..

Tiek i pareigas, kur vykdomos daugiau techninio pobiidZio funkcijos ir reikalinga nuolatiné ju
vykdymo kontrol¢, tiek | pareigas, kurias einant priimami svarbiis valstybés valdymo sprendimai,
taitkomi 1§ esmés vienodi (su neesminiais skirtumais) atrankos kriterijai. Taigi galima abejoti ne tik
atrankos komisijos darbo profesionalumu ir efektyvumu.

Eksperty nuomone, tiek i pareigas, kur vykdomos daugiau techninio pobiidZio funkcijos ir
reikalinga nuolatiné jy vykdymo kontrol¢, tiek { pareigas, kurias einant priimami svarbiis valstybés
valdymo sprendimai, taikomi i§ esmés vienodi (su neesminiais skirtumais) atrankos kriterijai.
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Siekéme nustatyti, ar egzamino rastu centro steigimas atrankos sistemoje i valstybés tarnyba
padés iSspresti jos trikumus.

Duomeny analizé parod¢, kad net 80% eksperty teigimu, tokio centro steigimas galés iSspresti
tik kai kuriuos atrankos sistemos { valstybés tarnyba trikumus. Po lygiai eksperty — t.y. po 10%
(N=2) mano, kad neiSsprgs jokiy trilkumy ir kad i$sprgs dauguma truokumuy.

Tyrimo metu siekéme iSsiaiskinti, ka ekspertai mano apie atrankos i valstybés tarnautoju
pareigas visiska ar dalinj centralizavima.

IS eksperty pasisakymu matyti, kad dabartinés atrankos sistemos { valstybés tarnyba trikumy
likvidavimui ir visy problemy iSsprendimui geriausias variantas buty decentralizuotos atrankos
keitimas i centralizuota. Sis modelis geriausiai i§sprendZia dabartinés atrankos sistemos trikumus.
Taciau norint pateikti nauja personalo atrankos sistemos { valstybés tarnyba modelj, svarbu nustatyti
tirty valstybés tarnautoju poziiiri { tai ir tinkamai ji ivertinti. Pasak eksperty, Sis modelis Lietuvoje
kaip nauja alternatyva nepakankamai efektyviai atrankos sistemai sprgsti vieSai dar nebuvo
svarstomas.

Didzioji dauguma tyrime dalyvavusiy eksperty nesirinkty darbo valstybés tarnyboje dél
neadekvataus darbo uzmokesCio. Kriterijus, esantis antroje vietoje — neobjektyvi darbuotoju
vertinimo sistema, trecioje vietoje pagal svarba ekspertai ivardijo nesudarytas galimybes vystyti
karjera. Taigi visos Sios aplinkybés itakoja valstybés tarnautoju apsisprendima pereiti dirbti i$
vieSojo 1 privaty sektoriy.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima iSskirti tokias centralizuotos atrankos sistemos
pagrindines ypatybes:

1. Valstybés tarnautojy atranka vykdoma viename atrankos centre;

2. Nepriklausoma atrankos komisija sudaroma i§ psichologo/eksperto ir valstybés tarnautojuy,
kurie uZima aukstesnes arba tas pacias pareigas, i kurias yra atrenkami nauji kandidatai;

3. Atrankos metu naudojami metodai (pagal svarbuma): pokalbis, psichologiniai testai, Ziniy
testai, praktinés uZduotys, dokumenty analizé, saZiningumo testai, simuliacinés uzduotis,
rekomendacijuy vertinimas.

Biitent aukSCiau minétos centralizuotos atrankos sistemos ypatybés padeda efektyviausiai
spresti Siuos personalo atrankos sistemos aspektus:

1. Atrankos komisijos profesionaluma
Atrankos metoduy efektyvuma ir objektyvuma
Atrankos sistemos operatyvuma

Atrankos sistemos skaidruma

A

Atrankos sistemos liberaluma
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Absoliutaus pritarimo nagrinétam centralizuotos atrankos sistemos modeliui tarp apklausty

valstybés tarnautojy néra, taciau jam dabar pritaria pus+ respondenty. Galima daryti prielaida, kad

valstybei vieSai apsvarscCius tokia galimybg ir detaliau pristacius Sios sistemos veikimo principa bei
privalumus, atsirasty daugiau pritarian¢iy butent Siam atrankos modeliui, kuris pakankamai
efektyvus sprendZiant dabartinés atrankos sistemos { valstybés tarnyba trikumus.

Dabartiné Lietuvos personalo atrankos sistema { valstybés tarnyba néra pakankamai efektyvi ir
lanksti atrenkant naujus kandidatus, todél kaip alternatyva i decentralizuotos personalo atrankos
sistemos trilkumy likvidavima galima centralizuota personalo atrankos sistema.

Galima teigti, kad darbo pradzioje iSkelta hipotezé pasitvirtino.

3. Neskaidri, korumpuota atranka § valstybés tarnybgq jtakoja tai, kad ne visada § siiilomas
pareigas bina atrinktas tinkamiausias kandidatas.

Klauséme eksperty, ar atrankos i valstybés tarnyba Lietuvoje sistema yra skaidri.

Vertinant eksperty pasisakymus, galime teigti, jog galiojancias atrankos | valstybés tarnautojo
pareigas taisyklése triiksta skaidrumo. Nepaisant to, kad atrankos procediirose egzistuoja
pretendenty Sifravimo mechanizmas, atrankos komisijai tiesiogiai bendraujant su pretendentu ir
esant suinteresuotumo konkreciu kandidatu, neimanoma i§vengti subjektyviy ivertinimuy.

Taip pat ir paciy ekspertuy turima patirtis rodo konkursy neskaidruma: ,,Buvau girdéjusi kalby,
kad konkursai i valstybés tarnyba vyksta neskaidriai, taciau tokio brutalumo nesitikéjau. Tegu tada
jie konkursus 1 valstybés tarnyba rengia tarpusavyje. Kam tas spektaklis, kam tyciotis i§ Zmoniy™.

Klauséme eksperty, ar, ju nuomone, Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly
ministerijos dirba pakankamai gerai, siekiant skaidrios ir efektyvios atrankos sistemos
igyvendinimo. Si valstybés institucija pagal Valstybés tarnybos jstatymo 49 straipsni ,,Valstybés
tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanti jstaiga“.

Dauguma eksperty linke teigiamai vertinti Sios institucijos darbg siekiant skaidrios ir efektyvios
atrankos sistemos jgyvendinimo.

Klauséme eksperty, kaip patobulinti atranka, kad procediira biity skaidresné ir atrinktas
geriausias kandidatas.

Eksperty atsakymai i Siuos klausimus buvo ivairiis. NemaZzai respondenty nurod¢, kad konkurso
i valstybés tarnautojo pareigas metu pretendentams galéty biiti pateikiama praktiné uZduotis. Siuo
metu pretendentai egzaminuojami rastu (testas) ir zodZiu (praktiné uzduotis). Respondentai mano,
kad valstybés tarnautoju priémimas i darba ir juy atleidimas i$ pareigy turéty iSlikti detaliai

reglamentuotas, daugiau lankstumo galimybiy numatant esamam personalui valdyti.
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Sitiloma tokia sistema, kad konkreti valstybés istaiga, besirinkdama pretendentus i§ egzaminy
centro saraso, matyty tik pretendenty kodus. Taip negaléty rinktis konkretaus i§ karto numatyto
Zmogaus ir tokiu budu atrankos sistema biity skaidresné.

Vienas i§ biidy, pasiiilytas eksperty — nepriklausomos atrankos tarnybos/istaigos ikiirimas.
Galimybei Lietuvoje steigti nepriklausoma atrankos tarnyba/istaiga i valstybés tarnyba pritaria pusé
eksperty. Argumentuojama, kad tokiu budu atrankos sistema taps skaidresné, operatyvesné ir,
palyginus su dabartine, maZiau reikalaus iSlaidy. Tokios tarnybos steigima neigiamai vertina kita
pus¢ respondenty. Argumentuojama, kad kiekvienos istaigos personalo skyrius geriausiai Zino,
kokio darbuotojo reikia ju istaigai, taigi, sprendimus ir darbuotoju atranka turi vykdyti kiekvienos
istaigos personalo skyrius. Atrankoje biitinai turéty dalyvauti tiesioginis valstybés tarnautojo
vadovas, o isteigus tokia tarnyba kandidatams biity sunkiau adaptuotis, jie buty sunkiau priimami
kolektyvo.

Siekdami pateikti atrankos tobulinimo galimybes, ekspertu praséme nurodyti atrankos
patobulinimo buidus, kurie galéty padéti iSrinkti profesionaliausia kandidata.

Vienas i§ jo panaikinimo budy — subjekty, kurie itakoja neskaidriy sprendimy pri€émima,
skai¢iaus sumazinimas. Tai galima pasiekti per atrankos i valstybés tarnautoju pareigas visiska ar
dalini centralizavima. Taip biity iSspresta ir neprofesionalios atrankos komisijos problema bei
bitiny valstybés tarnautojams gebéjimy tikrinimo problema.

Ekspertai sutinka su nuomone, kad neskaidri ir neobjektyvi atrankos sistema itakoja bisimuyju
pretendenty 1 valstybés tarnyba pasirinkima dirbti privac¢iame sektoriuje. Beje, peré¢jimas is tarnybos
1 privaty sektoriy taip pat turi biiti skaidrus. Kai kas yra padaryta — jstatymu yra uzdrausta kurj laika
dirbti tame sektoriuje, kurio priezitiros virSininku teko biiti einant tarnautojo pareigas. ,, Turime
daug gery istatymy, nuolat veikianciq etikos komisijq. Taciau net ir tobuliausi jstatymai neveikia be
paciy Zmoniy savo darbo vertés ir prestio suvokimo.

Taigi remiantis tyrimo eksperty nuomone, galima teigti, kad §i tyrimo hipotezé pasitvirtino. Sia
hipotezg patvirtina tai, ekspertai sutinka su nuomone, kad neskaidri ir neobjektyvi atrankos sistema,
netobula teisiné bazé, korupcija, komisijos nariy subjektyvumas itakoja, kad ne visada atrenkamas
geriausias kandidatas. ir kt. lemia

Sekanciame darbo skyrelyje bus nagrin¢jamos zmogiskuyju iStekliy valdymo kryptys, kaip jos
itakoja valstybés tarnautojy veikla ir kaip galéty buti tobulinamos, siekiant efektyvesnio darbo bei
optimaliy jo rezultaty. Valstybés tarnyboje Zmogiskieji iStekliai yra itin reikSmingi, kadangi biitent
per zmogiSkuosius iSteklius yra jgyvendinama valstybés valdymo, administravimo politika,

priimami atitinkami sprendimai.
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3. Zmogi§kqjq iStekliy atrankos j valstybés tarnyba tobulinimo kryptys

Jau minéjome, kad ZIV — tai strateginis ir kompleksinis poZifiris { viena vertingiausiy
organizacijos aktyvy — Zmones, kurie individualiai ir kolektyviai ineSa savo ind¢lj i organizacijos
tiksly pasiekima.

Daugelio valstybiy vieSajam administravimui bidingos reformos, pokyciai ir inovacijy
paieskos. ,,Siekiant sukurti efektyvia valstybés tarnyba ir sékmingai vykdyti vieSojo administravimo
reforma, bitina sistemiSkai tobulinti ZmogisSkuju iStekliy sistema, leidZiancia igyvendinti valstybés
valdymo tikslus bei prioritetus® (Chlivickas, 2005, p. 62). V. Juknevi¢iené pabrézia, jog kalbant
apie ,,vieSojo administravimo ZmogiSkuosius iSteklius visuomet pabréZiama, kad pagrindinis
uzdavinys — sukurti vientisa, stabilia, profesionalia valstybés tarnyba, gebancia igyvendinti
valstybés tarnybos politika ir veiksmingai bei atsakingai tarnauti visuomenei. Visuomeng,
spresdama ripima problema, tiki valstybés tarnautojo auksStu profesionalumu ir viliasi gauti tikslia
informacija atitinkamu klausimu ( Jukneviciene, 2006, p. 96).

Teorinés analizés metu iSskirti tam tikri strateginio valdymo vieSajame sektoriuje ypatumai,
kuriuos biitina jvertinti. Pasak I.Pikturnaités (2009) vykdant §i procesa vieSojo sektoriaus
institucijose, pirmiausia jvertinami Salies (tam tikro regiono) politiniai prioritetai. Be to, bttina
patenkinti platesnio ir ivairesnio vartotoju rato poreikius, naudojantis ribotais iStekliais bei
vadovaujantis didesniais politiniais, finansavimo ir teisiniais apribojimais. Tokiomis salygomis
veiksmingiausia pasitelkti iStekliais pagristas strategijas. Pastaruoju metu zmogiskieji iStekliai yra
suvokiami kaip kritinis, lemiamas vieSyju instituciju iSteklius. Strateginio valdymo teorijos
panaudojimas Sio iStekliaus valdymui gali sudaryti salygas efektyvinti vieSyju institucijy strategini
valdyma ir tobulinti veikla. Todé¢l ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strateginiai sprendimai yra vienas iS$
svarbiausiy vieSyju institucijy valdymo klausimy (Pikturnaité 1., 2009, p.125).

E. Chlivicko nuomone, tobulinant Zmogiskyjuy iStekliy sistema vieSajame sektoriuje, biitina
tinkamai panaudoti visy proceso dalyviy patirti ir koordinuoti juy veikla. Ypac¢ svarbu Sio proceso
dalyviams pasikeisti pazangiausia patirtimi, pasinaudoti asocijuoty struktiiry ir uZsienio Saliy
patirtimi ir pasiekimais tiek Zmogiskuyju istekliy sistemos kiirimo, tiek ir vieSojo administravimo
tobulinimo srityje (Chlivickas, 2005, p. 67).

Taip pat reikia atsiZvelgti 1 tai, kad valstybés tarnautojy Zinios, geb&jimai ir igiidZiai atitikty
dabartinius ir ateities poreikius valstybés tarnyboje. Valstybés tarnautojy mokymas ir kvalifikacijos
kélimas biity vykdomas pagal 2007-2010 m. Valstybés tarnautoju mokymo strategija (o véliau
pagal 2011-2014 m. strategija), kurioje bus nustatyti prioritetiniai tikslai ir tikslinés grupés, bei
igyvendinimo programas prioritetinése srityse. Pagal Sig strategija ir programas daugiausia démesio

bus teikiama pagrindinéms ir bendrosioms valstybés tarnautoju kompetencijoms tobulinti.
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Siuolaikinéje valstybéje, siekiant vieSojo administravimo funkciju veiksmingumo, valstybés
tarnautojai turi geriau suvokti kaip veikti, vadovauti, priimti sprendimus nuolat kintancioje
sociopolitinéje aplinkoje, kaip administruoti vieSasias programas ir projektus, veiksmingai ir
efektyviai administruoti vieSuosius iSteklius (Chlivickas, 2001, p. 162-177).

V. Domarkas (2005) teigia, kad ,,socialin¢ ir ekonominé¢ valstybiy raida neiSvengiamai iSSaukia
tam tikra itampa tarp valdZios ir visuomenés. Bandant maZinti ta itampa, daugeliu atveju labai
svarbu kuo objektyviau ir visapusiSkiau jvertinti valdZios institucijuy bei istaigy veikla ir taip
vertinimais gristi veiklos tobulinimo kelius* (Domarkas, 2005, p. 208).

Lietuvoje norint uztikrinti valstybés tarnybos veiklos veiksminguma reikia, kad tarnautojai
turéty tinkamas Zinias, geb&jimus ir iglidZius bei juos produktyviai taikyty valstybés tarnyboje.
Sioje programoje siekiama jvertinti Zmogiskyju istekliy valdyma valstybés tarnyboje. Tai apimty
valstybés tarnybos, kaip sistemos, gebéjimuy stiprinima, t. y. tokias funkcijas, kaip valstybés
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas, kvalifikacijos suteikimas, veiklos vertinimas.

Svarbiausias 2009-2010 m. politinis prioritetas - pasiekti geresniy valstybés politikos rezultaty
su mazesniais finansiniais iStekliais. 2008 m. LR Seimo rinkimy programuy analizé rodo, jog
desiniosios ir centro deSinés partijos (ypa¢ Tévynés Sajunga — Lietuvos krikS¢ionys demokratai,
Liberaly ir centro sajunga, Liberaly sajtdis), sudarancios valdanciaja dauguma, pasisako uz
valstybés valdymo reformas, kurios pagristos vadybiniu modeliu. 2008-2012 mety Lietuvos
Vyriausybés programoje planuojama parengti valstybés tarnybos plétotés koncepcija, pagal kuria
biity modernizuojama Lietuvos valstybés tarnyba. Sioje programoje numatytos kelios vadybinés
reformos priemonés: dél efektyvios valstybés tarnautoju motyvavimo sistemos, orientuotos {
rezultatus, d¢l kompetenciju valdymo modelio diegimo, dél atrankos sistemos tobulinimo ir kt.
(Nakrosis V., 2009, p. 7-9).

Be to, 2010 m. buty naudinga parengti bendra valstybés tarnybos vystymo koncepcija ir dél jos
pasiekti Lietuvos istatymy leidziamosios ir vykdomosios valdZiy bei interesy grupiu sutarima. Tai
sudaryty salygas pasiruoSti ir sékmingai igyvendinti nuosaikios vadybinés reformos modeli
Lietuvos valstybés tarnyboje 2011-2012 m. laikotarpiu. Taciau reikia atsizvelgti, kad nuosaikios
vadybinés reformos modelj galima Lietuvoje taikyti tik esant maZai valstybés tarnybos politizacijai
ir efektyviai valdzios istaigy veiklos kontrolei. Nesant §iy prielaidy, Sis modelis gali neduoti gery
rezultaty, valdant ZmogiSkuosius iSteklius Lietuvos valstybés tarnyboje.

Apibendrinant galime teigti, kad siekiant sukurti efektyvia valstybés tarnyba ir sékmingai
vykdyti vieSojo administravimo reforma, biitina tobulinti ZzmogiSkyju istekliy sistema, leidziancia
igyvendinti valstybés valdymo tikslus bei prioritetus, atsiZvelgiant | laikmecio reikalavimus ir

naujas tendencijas.
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ISVADOS

Teorinés tyrimo iSvados:

1. Teoriné tyro analizé parode, kad siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnybg ir sékmingai
vykdyti vieSojo administravimo reforma, butina tobulinti Zmogiskyjy iStekliy sistema, leidZiancia
igyvendinti valstybés valdymo tikslus bei prioritetus, atsiZvelgiant i laikmecio reikalavimus ir
naujas tendencijas.

2. ISanalizavus moksling literatiira Zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimais, galima teigti, jog
lanks¢iy ZmogiSkyju iStekliy valdymo modeliy taikymas vieSajame sektoriuje skiriasi nuo taikymo
versle. Kol kas Lietuvoje vyksta verslo modeliy integravimo procesas | vieSaji sektoriy.
Suprantama, kad versle kur kas paprasciau taikyti tokius modelius, nes ju teoriniam analizavimui
apie taikymo galimybes bei praktika versle yra skiriam kur kas daugiau démesio nei apie ju
integravima | vieSaji sektoriy. Visy pirma §ios dvi organizacinés struktiiros kardinaliai skiriasi jau
vien savo pagrindiniais tikslais. Verslo organizacijos siekia pelno, tuo tarpu vieSosios siekia visiSkai
kity (nepiniginiy) tiksly priklausomai nuo organizacijos pobiidZio.

3. Galima apibendrinti, kad priémimas i valstybés tarnyba yra procesas, susidedantis i$ keliy
etapy. Skirtingai nei kitose Salyse, Vokietijoje ir Airijoje 1 valstybés tarnyba pretenduojantis
kandidatas turi nueiti netrumpa kelia, kuris anaiptol neuZtikrina pareigy valstybés tarnyboje. Taigi
karjeros valstybés tarnautoju tapti néra lengva. Sékmingas atitinkamu studijy baigimas,
parengiamosios tarnybos pabaigoje iSlaikyto egzamino rezultatai, bandomasis laikotarpis, kurio
metu kandidatai turi irodyti tinkamuma — visa tai salygos, kuriy tinkamas ivykdymas garantuoja
pastovia darbo vieta valstybés tarnyboje.

4. Priémimo | valstybés tarnautojo pareigas tvarka yra patvirtinta Lietuvos Respublikos
Vyriausybés ir uztikrina vientisa valstybés tarnybos personalo atrankos sistema Salyje. Tokia
priémimo 1 valstybés tarnautojo pareigas atranka yra tampriai susieta su valstybés tarnautoju
karjera, tarnybiniu kaitumu, reglamentuotu darbo uZmokeséiu ir kita. Si tvarka yra susieta su
buvusiy valstybés tarnautoju, atleisty dél pareigybés panaikinimo, ar iSvykusiy dirbti i tarptautines
institucijas ar jstaigas ar ES institucijas ar jstaigas, teisiy be konkurso grizti i eitas arba kitas tos
pacios ar Zemesnés kategorijos pareigas igyvendinimu.

5. VTI nustato galimybe istaigos vadovui patvirtinti specialiuosius reikalavimus, kuriuos turi
atitikti asmenys, pretenduojantys { valstybés tarnyba. Specialiyjy reikalavimy nustatymas priklauso
nuo jstaigos veiklos specifikos, nuo vadovo profesionalaus pozitirio | vadovaujamos istaigos vidaus
ir iSorés veiklos interesus, nuo objektyvaus esamos situacijos ivertinimo ir profesiniy gebéjimu
poreikio. Taciau $i nuostata kartais yra igyvendinama suinteresuotai, specialieji reikalavimai raSomi

turint galvoje ,.konkrety asmeni®, kuri tikimasi priimti | pareigas, o tuo siekiama susiaurinti
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pretendenty rata. Taip gimsta pirmieji atrankos i valstybés tarnautojo pareigas pagal profesionaluma
subjektyvumai, susieti su etika valstybés tarnyboje.

6. Lietuvoje sitiloma taikyti pusiau centralizuota personalo atrankos sistema valstybinése
Istaigose, nes dabartiné Lietuvos valstybés tarnautoju atrankos sistema, nors ir atitinka pagrindinius
minimalius ES reikalavimus, yra nuolat kritikuojama dé¢él neskaidrumo, menko atsparumo
protekcionizmui ir neefektyvumo. Taciau, misy nuomone, pusiau centralizuota atrankos sistema

nepakankamai iSsprendZia dabartinius atrankos trikumus.

Empirinio tyrimo iSvados:

1. Apibendrinant gauty dokumenty rezultatus, nustatéme, kad daugiausia konkursy (76 proc.)
skelbta specialisty lygmens pareigoms uZimti. Daugiau nei pusé¢je (54 proc.) analizuoty konkursy
buvo nustatytas darbo patirties reikalavimas tam tikroje srityje. Vidutinis pretendenty skaicius i
vieng pareigybe buvo 2,73 analizuojamu laikotarpiu, taciau, atkreipiant démesj, kad 6 proc.
pretendenty neatitiko specialiyjy reikalavimy ir 20 proc. i konkursus neatvyko, kiekviename
konkurse savivaldybése tiriamu laikotarpiu { valstybés tarnautojo pareigas vidutiniSkai dalyvavo 2
pretendentai. DidZiausias pretendenty skaicius uzfiksuotas amziaus grupéje iki 30 m. ir sudaré 36,9
proc., o laimétojy - 41-50 m. amziaus (32 proc.). 23 proc. organizuoty konkursy nejvyko, o
pagrindiné neivykimo prieZastis — pretendenty nebuvimas (51 proc. konkursuy).

2. Tyrimo metu nustatéme, kad konkurso i valstybés tarnautojo pareigas metu pretendentams
galéty biti pateikiama praktiné uZduotis. Siuo metu pretendentai egzaminuojami rastu (testas) ir
Zodziu (praktiné¢ uzduotis). Ekspertai mano, kad valstybés tarnautojy priémimas i darba ir ju
atleidimas i§ pareigy turéty iSlikti detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo galimybiy numatant
esamam personalui valdyti.

3. Ekspertai labiausiai sutinka su tuo, kad atrankos procediira nepadeda pasiekti nei vieno Siy
tiksly, atrinkti labiausiai psichologiSkai pasiruoSusi darbuotoja, atrinkti daugiausiai Ziniy turintj
kandidata. Labiausiai respondentai nesutinka, kad konkurso paskirtis yra uZtikrinti, kad {darbinimas
biity skaidrus bei atrinkti daugiausiai Ziniy turinti kandidata.

4. Apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautoju nuomone, priémimo | valstybés tarnyba
tvarkoje labiausiai reikty tobulinti konkurso metu naudojamus metodus.

5. Apibendrinant eksperty iSsakytas nuomones, galime teigti, jog nepriklausoma profesionali
komisija, sudaryta i§ valstybés tarnautoju, kurie uzZima aukstesnes arba tas pacias pareigas, i kurias
bus atrenkamas naujas darbuotojas bei nepriklausomo psichologo/eksperto nuomoné, uztikrinty

didesnj atrankos objektyvuma ir skaidruma.

83



REKOMENDACIJOS

Remiantis pateiktomis iSvadomis, sitilomos Sios rekomendacijos: reaguojant i sparcius pokycius
Siandieniniame vis labiau global¢janciame pasaulyje, kuriame saugios karjeros savoka palaipsniui
nyksta ir pastebimas didelis darbuotojy mobilumas, valstybés tarnyba, reaguodama i poky¢ius ir
norédama iSlaikyti profesionalius darbuotojus, turi tobulinti idarbinimo, atrankos, mokymy ir
karjeros sistema didZiausia démesj skiriant:

e  valstybés tarnautojy karjeros vystymui atsizvelgiant i individualius profesinius gebéjimus

e  valstybés tarnautojy atrankos ir jy veiklos vertinimo tobulinimui;

e uZzdarbio sistemos tobulinimui (uZdarbio priklausomybeé nuo veiklos rezultaty );

e protekcionizmo ir korupcijos naikinimui.

[vertinus tyrimo rezultatus, pasiilymai MaZeikiy, Plungés, Skuodo bei TelSiy savivaldybése
buty:

e  Atrinkti pakaitinius tarnautojus supaprastinto konkurso tvarka.

e [vertinti i§ dalies centralizuotos atrankos galimyb¢ maZesnéms vieSojo administravimo
istaigoms.

e [vesti praktines uZzduotis ir kitas galimybes kandidaty analitiniams ir loginiams
pajégumams jvertint.

e Didinti atrankos centralizacija, pavyzdZiui, numatant preliminarios vadovy atrankos
galimybe.

e Tobulinti egzaminy turinj su galimybe ji geriau pritaikyti prie atskiry institucijy poreikiy.
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1 priedas
ATRANKOS [ VALSTYBES TARNYBA SISTEMOS YPATUMU ANALIZE IR
TOBULINIMO KRYPTYS

INTERVIU PROTOKOLAS

D¢l per mazai kreipiamo démesio | valstybés tarnautojy atrankos sistema, Siuo metu iskyla vis
daugiau problemy, vykdant personalo atranka. Atrankos sistemai keliami vis nauji i$Sukiai:
pritraukti kuo daugiau talentingy Zmoniy i valstybés tarnyba; auks$¢iausios bei vidutinés
vadovaujancios grandies pritraukimas tradiciniais biidais, tiesiog skelbiant laisvas vietas, jau tampa
nebeefektyvus — pradéti vykdyti tobulesng atranka i valstybés tarnyba, norint atsakyti | §j teigini
reikty apsibréZti - ,,kokius teisinius pakeitimus reikia ivykdyti norint pereiti prie tobulesnio atrankos
modelio?*

Tyrimo tikslas — istirti atrankos i valstybés tarnyba sistemos privalumus bei trilkumus bei,
remiantis gautais tyrimo rezultatais, pateikti rekomendacijas atrankos { valstybés tarnyba sistemos
tobulinimui. Siekiant kuo objektyviau bei tiksliau iSanalizuoti esama atrankos i valstybés tarnyba

situacija, JUsy nuomon¢ yra itin svarbi ir reikalinga. Dékojame uz sutikima dalyvauti apklausoje.

A. BENDRI DUOMENYS:

1. Darbovietés pavadinimas

2. UZimamos pareigos

3. Darbo staZas (metais) valstybés tarnyboje

B. RESPONDENTU ASMENINES PATIRTIES VERTINIMAS

4. Ar teko ir kiek karty teko dalyvauti atrankoje { valstybés tarnyba?

5. Ka manote apie atrankos, kurioje teko dalyvauti siekiant pareigy valstybés tarnyboje,

skaidruma? Pakomentuokite placiau.
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6. Kaip manote, ar atrankos | valstybés tarnyba sistemoje pasireiSkia korupcijos elementai?

Pagriskite atsakyma.

7. Kaip manote, ar dabartin¢je atrankos sistemoje pakankamai daug démesio skiriama biisimy

tarnautojy kompetencijai ivertinti?

8. Ar teko vienaip ar kitaip susidurti su valstybés tarnautojais, kurie akivaizdZiai stokoty

kompetencijos savo profesinéje srityje?

C. ATRANKOS ] VALSTYBES TARNYBA PROBLEMATIKOS VERTINIMAS

C.1. Atrankos proceso vertinimas

9. Kas vykdo atrankas, kaip yra sudaromos atrankos komisijos, ar asmenys, vykdantys

personalo atrankas yra pakankamai kompetentingi?

10. Ar skiriamos 1¢Sos ju pasirengimui vykdyti atranka?

11. Kaip manote, ar atrankoje objektyviai vertinami kandidatai? Pakomentuokite placiau.

12. Konkursas pagal savo esmg yra varzybos tarp pretendenty, kurias laimi labiausiai to vertas.

Ar Lietuvoje egzistuojanti atrankos i valstybés tarnyba sistema tai garantuoja ?
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13. Pasitaiko atveju, kai atrankos komisijoje dalyvaujantys profesionalai, neturi visy biitiny
personalo atrankos specialistui igiidZziy pokalbio metu iSsiaiSkinti egzaminuojamo pretendento
geb¢jimus atlikti funkcijas, kurias jam gali tekti vykdyti. Tai reiSkia, kad yra nemaZza tikimybe, jog
ne visuomet | valstybés tarnyba atrenkami pretendentai, kurie labiausiai tinka toms pareigoms eiti.

Kaip jus pakomentuotumeéte Sia situacija?

14. Tiek i pareigas, kur vykdomos daugiau techninio pobiidZio funkcijos ir reikalinga nuolatiné
ju vykdymo kontrol¢, tiek | pareigas, kurias einant priimami svarbis valstybés valdymo sprendimai,
taitkomi i§ esmés vienodi (su neesminiais skirtumais) atrankos kriterijai. Taigi, galima abejoti

atrankos komisijos darbo profesionalumu ir efektyvumu. Ka jus manote?

15. Ar, Jisy nuomone, Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos dirba
pakankamai gerai, siekiant skaidrios ir efektyvios atrankos sistemos jgyvendinimo? Si valstybés
institucija pagal Valstybés tarnybos istatymo 49 straipsni ,,Valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas

atliekanti istaiga®.

16. Kokios teisinés nuostatos ,sudaro salygas“ neskaidriems konkursams, t.y. kokios

pagrindinés istatymy spragos? Gal galétuméte keleta ivardinti?

17. Jeigu Jis biituméte atsakingas uZz atrankos proceso organizavima, ka pirmiausiai

tobulintuméte norint uztikrinti personalo atrankos objektyvuma?
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18. Kokiy papildomy priemoniy reikéty imtis, kad atrankos procesas vykty kokybiskiau?

C.2. Atrankos metody vertinimas

19. Jusy nuomone, kurie atrankos procediiros metodai yra objektyvesni: testas raStu, interviu

Zodziu? Kodél? Kokie kiti metodai galéty biiti efektyvesni?

20. Kurias priémimo | valstybés tarnyba atrankos proceso dalis labiausiai, Jisu nuomone,
reikéty tobulinti?

a) Konkurso paskelbimas

b) Dokumenty priémimas

¢) Konkurso komisijos sudarymas

d) Konkurso metu naudojami metodai

e) Konkurso vertinimas

Pakomentuokite placiau.

21. Jisy manymu, geriausia valstybés tarnautojy atranka vykdyti:

a) atskirai kiekvienoje valstybés istaigoje, i kuria bus priimamas naujas valstybés tarnautojas;
b) testa raStu viename centralizuotame centre, o pokalbj toje istaigoje, i kuriag asmuo priimamas;
¢) viename centralizuotame personalo atrankos centre .

Kodel?

22. Ar pritartuméte nuomonei, kad atrankos 1 valstybés tarnyba centralizavimas — centralizuoty

egzaminy centry {steigimas padéty daliai iSspresti egzistuojancius atrankos sistemos tritkumus?
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23. Ka manote apie atrankos { valstybés tarnautojy pareigas dalinj centralizavima, t.y. atrankos
vykdymas viename centre, nepriklausoma profesionali atrankos komisija, metody efektyvumas ir

atrankos metu naujy technologijy panaudojimas?

C.3. Atrankos proceso tobulinimas

24. Ka, Jisy nuomone, reikéty keisti (atsisakyti, tobulinti) atrankos i valstybés tarnyba

sistemoje ?

25. Ar sutinkate su nuomone, kad neskaidri ir neobjektyvi atrankos sistema jtakoja biisimyjy

pretendenty i valstybés tarnyba pasirinkima dirbti priva¢iame sektoriuje?

26. Ka papildomai dar norétumeéte pasakyti apie valstybés tarnautojy atrankos sistema bei

atrankos vykdymo proceso tobulinima?

NuosirdZiai dékojame uZ atsakymus!
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