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SANTRAUKA

Renata Guriené

Valstybés tarnautojy karjeros valdymas: RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos
atvejis.

Magistro darbas.

Magistro darbe yra iSanalizuota ir jvertinta valstybés tarnautojy karjeros valdymo sistema
Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje. ISkeltos pagrindinés karjeros sistemos problemos,
pasitlyti galimi Sty problemy sprendimo biidai. Pirmoje darbo dalyje atliekama iSsami karjeros
valdymo sistemos aspekty analizé, kur nagrin¢jamos jvairios karjeros sampratos, koncepcijos,
karjeros modeliai. Antroje dalyje analizuojama karjeros sistema teisinio reglamentavimo aspektu.
treCioje dalyje analizuojama RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy
karjeros priklausomybé per teoriniy samprotavimy prizm¢. Ketvirtojoje dalyje aptariamas tyrimo
instrumentarijus: anketiné ir eksperty apklausa, tiriamos organizacijos dokumenty analizé, aptariami
empirinio tyrimo gauti rezultatai. Nagrinéjama RadvilisSkio rajono savivaldybés administracijoje

vystoma valstybés tarnautojy karjeros valdymo sistema, teikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY

Renata Guriené
The career management of civil servants: Radviliskis Region Municipality administration

case. Master‘s work.

Master's work is analyzed and assessed civil servants' career management system Radviliskis
district municipality administration. Raised the fundamental system of career problems, propose
possible solutions to these problems. In the first part of a rigorous system of career management
aspects of the analysis, which examined various career concept, the concept of career patterns. The
second section analyzes the career aspect of the system of legal regulation. The third part contains
an analysis Radviliskio District Municipality career civil servant relationship within the theoretical
considerations in perspective. The fourth part deals with the research instrument: questionnaire and
expert interviews, document analysis examined the organization, discussed the results of empirical
research. Examining Radviliskis District Municipality developed in the civil service career

management system provided by the findings and recommendations.
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IVADAS

Karjera asmenybei svarbi gyvenimo dalis, apibudinanti gyvenimo kokybe. Karjera tenka
rupintis visg gyvenimg. Karjerg veikia spartlis pokyc¢iai ekonomikoje, kultiiroje, politikoje,
technologijose. Siuolaikinis poziiiris j karjera, karjeros kompetencijos jgijimas, leidzia pritapti prie
Siuolaikinés, vis reiklesnés, nuolat kintan¢ios darbo aplinkos. Organizacijai, siekiant kuo efektyviau
vykdyti savo funkcijas, vienas svarbiausiy sékmés faktoriy tampa profesionaliy, kompetentingy
darbuotojy pritraukimas ir islaikymas, siekimas efektyvaus vertingy darbuotojy valdymo.

Kalbédami apie asmening karjerg, galime pasinaudoti J.H. Greenhaus, G.A. Callanan ir V.M.
Godshalk (2000) apibrézimais, apibudinanciais karjerg kaip nuolatinj procesa, kiekvieno individo
savaip suvokiamg nuostaty ir elgseny, susijusiy su darbine patirtimi ir veikla per visg asmenybés
gyvenimo laikotarpj, kaip sékmingg veikla, pasisekimg gyvenime. Siekiant sékmingos karjeros,
bitina jg planuoti ir valdyti. Karjeros valdymas gali biiti apibiidinamas kaip visg gyvenimg
trunkantis procesas, kurio metu individas renka ir kaupia informacijg apie save ir darbo pasaulj,
susikuria tikslus, rutulioja realius karjeros planus, kuria iSkelty tiksly jgyvendinimo strategijas
(Petkevigiiite, 2006). Siuolaikinéje visuomenéje asmeninés karjeros suvokimas ir valdymas tampa
ypac¢ aktualus dél darbo rinkos kaitos, kur tenka sugebéti prisitaikyti ir tobulinti savo profesinius
geb¢jimus. UZ savo asmenine karjerg atsakingas kiekvienas individas. Taciau organizacija taip pat
tampa vienu pagrindiniy dalyviy planuojant savo darbuotojy karjeros procesa. Karjeros valdymas
apima saves, kaip asmenybés, kaip darbuotojo pazinimo, siekiant jsitvirtinti darbo rinkoje.

Valstybés institucijy veikla, jy vidaus administravimg veikia spartiis socialiniai procesai.
Globalizacija, jsitvirtinimas rinkos ekonomikoje, ziniy ekonomikos kiirimasis, technologijy
organizacijai. O nuolat kintancioje organizacijoje, formuojasi naujoviskas poziiiris j organizacija,
kurioje kompetentingi darbuotojai tampa svarbia sistemos dalimi, lemiancia organizacijos efektyvy
vystymasi, augimg. Organizacija turéty stengtis kiek jmanoma geriau patenkinti darbuotojy
poreikius: uZztikrinti optimalias darbo salygas, idomy, atitinkantj kompetencijas, darba, galimybe
siekti karjeros, mokéti darbo rezultatus atitinkantj atlyginima.

Kiekybinio tyrimo metodu tirta nuomoné, poziiiris | karjera, karjeros valdymo galimybes.
Siekta istirti RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy pozitrj j karjeros
galimybes.

Karjeros planavimo ir valdymo sistema organizacijoje turéty atitikti individulius dirbanciyjy

poreikius. Zmoniy poreikiai, priklausomai nuo uzimamy pareigy, nuo amziaus, nuo Kity lemiamy
veiksniy, skiriasi, tai ir karjeros planavimas, valdymas turéty bati jvairiapusis, karjeros valdymo

sistema turéty bati pakankamai lanksti, atitinkanti darbuotojy lakescius.
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Tyrimo aktualumas

Karjeros valdymas menkai iSvystytas vieSajame sektoriuje. Valstybés tarnautojy karjeros
organizavimas, planavimas ir valdymas nepakankamai kryptingas. A. Gumuliauskiené, D.
Augiene (2002) knygoje pabrézia, kad spartiis socialiniai pokyciai jtakoje Zzmogaus veiklg ir visas
kitas gyvenimo sritis. Tod¢l siekiant valdyti karjera, reikia labai gerai zinoti naujai iskilusius
reikalavimus dél vykstanciy socialiniy transformacijy jtakos. Reikia su tuo sutikti, nes 1§ tikryjy
pastaruoju metu vykstantys pokyciai rinkoje, globalizacijos procesai, naujausios technologijos,
atsiveriancios naujos rinkos, Lietuvoje ir uzsienyje, didina konkurencija, bet tuo paciu suteikia ir
naujy galimybiy tarnautojams. Kei¢iasi reikalavimai darbuotojams, poziiiris j juos. Vienas
svarbiy faktoriy, siekiant tobulinti vieSojo sektoriaus veikla, efektyvi karjeros valdymo sistema.

Zmogiskuyjy istekliy svarba ir ju valdyma nagrin¢jo E. Vigoda (2000), M.J. Gallivan (2003),
V. Juknevicien¢ (2006). Lietuviy autoriai A. Raipa, A. Velicka (2003) moksliniuose
straipsniuose analizavo personalo valdymo uzdavinius modernizuojant valstybés tarnybg. V.
Barsauskiené¢ (2006), R. Adamonien¢, A. Raupeliené¢ (2007) savo mokomosiose knygose
analizavo svarbiausius personalo vadybos klausimus. Sie autoriai pazymi, kad dauguma viesujy
jstaigy nepakankamai riipinasi Zmoniy iStekliy valdymu. Ir ypac tai aktualu karjeros planavimo
ir valdymo procese. Yra keletas priezasCiy, dél kuriy neskiriamas pakankamas démesys
karjeros sistemai. Vieny jy ta, kad personalo poreikis prognozuojamas, sudarant biudzeta
vieneriems metams, todél negalvojama apie tolimesng ateitj. Tas pati praktika atliekama ir
savivaldybése. VieSosios jstaigos retai uzsiima darbuotojy karjeros planavimu ir vystymu ir
karjera rtipintis tenka paciam darbuotojui. D¢l darbo rinkos neapibréztumo karjera dazniausiai
néra planuojama (Raipa, 2003). O Siuo metu, kai Salyje ekonominis sunkmetis, karjeros
ambicijas darbuotojams tenka derinti su galimybémis, kurios Siuo metu néra pacios
palankiausios, kai mazinami etatai, atlyginimai ir t.t. VieSojo sektoriaus darbuotojams taip pat
tenka iSeiti i§ darbo dé¢l etaty mazinimo, taCiau tuo atveju, darbuotojai gali pasinaudoti
galimybe pereiti | kitas pareigas. Nors ir teigiama, jog krizés metu vieSasis sektorius
patrauklesnis geriems specialistams dél pastovumo, socialiniy garantijy, bet ir sunkesniu
ekonominiu laikotarpiu jmonéms tenka iSlaikyti kompetentingus, aukstos kvalifikacijos
darbuotojus, juos skatinti, kelti kvalifikacijg. Sios problemos aktualios ir Radviligkio rajono
savivaldybés administracijos valstybés tarnautojams.

Organizacijos ir ekonominio sunkmecio, ir ekonomikos klestéjimo metu siekia iSlikti
konkurencingomis, todél joms reikalingi kompetentingi darbuotojai, sugebantys prisitaikyti prie
pokyciy, tobulinantys profesinius gebéjimus, siekiantys gilinti savo zinias, patirtj. Tarnautojams
suteiktos Kkarjeros galimybés teigiamai jtakoja visuomenei suteikiamy paslaugy kokybe. Tai turéty
biiti aktualu visoms valstybinéms jstaigoms, ne iSimtis ir savivaldybés. Valstybinés jstaigos turéty
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labiau uzsiimti karjeros galimybiy plétra, informuoti darbuotojus apie karjeros variantus, suteikti
darbuotojams patikima informacija apie atsirandancias laisvas vietas, jvertinti galimybes padaryti
karjera, remiantis darbuotojy iSsilavinimu, patirtimi, geb¢jimais, profesiniais laiméjimais.

Galima daryti prielaida, kad darbuotojo pozitris j karjera, karjeros svarba priklauso nuo Siy
veiksniy: iSsilavinimo, asmenybés bruozy, amziaus, aukléjimo, gyvenimo salygy.

Moksliné darbo reiksmé susijusi su tiriamos temos aktualumu siandienéje vieSyjy institucijy,
tame tarpe ir savivaldybiy praktikoje. Mokslinés literataros analizés pagrindu identifikuoti
veiksniai, susijes su darbuotojy karjera, jvertinti jy tarpusavio rysiai. Valstybés tarnautojy karjeros
valdymo tema aktuali ir praktiniu poZiiiriu, ir moksliniu poZzitiriu.

Darbas turi prakting reikSme savivaldybés administracijoje, kur dirba aukstos kvalifikacijos
profesionalai. Vadovai, efektyviai siekdami organizacijos tiksly, optimalaus funkcijy vykdymo,
kasdienin¢je veikloje skatinami skirti daugiau démesio asmeniniams darbuotojy Karjeros
lakes¢iams issiaiskinti, ir lanks¢iau Kkurti tinkamas karjeros vystymo programas, kKurios bity
veiksmingos pritraukiant ir islaikant vertingiausius organizacijos darbuotojus.

Tyrimo problema

Poziaris | karjera pastaruoju desimtmeciu IS esmés pasikeité. Pasikeité ir darbdaviy ir
darbuotojy poziiris j karjerg, j karjeros planavima, j karjeros valdymg. Tradiciskai karjera buvo
suvokiama kaip linijinis kopimas auks$tyn, buvo laikomasi nuomonés, karjera vystoma vienoje
arba dviejose organizacijose. Karjeros sékmé suvokiama aukstesnémis pareigomis, svarbesnémis
uzduotimis, atlyginimo didéjimu. Galima teigti, kad yra keli skirtingi karjeros sampratos modeliai.
Salia tradicinio kopimo karjeros laiptais vienoje organizacijoje, atsiranda naujos kryptis, kur
asmenybei svarbi savirealizacija, asmeniniai interesai.

Magistro baigiamojo darbo svarbiausia problema - karjeros galimybiy stoka Radviliskio rajono
savivaldybés administracijoje, problema nukreipta j sprendimy administracijos personalo karjeros
valdymo pagerinimg. Organizacijos nepakankamai sudaro salygas administracijos tarnautojy
karjeros planavimui ir valdymui. Darbe analizuota Radviliskio rajono savivaldybés administracijos
valstybés tarnautojy karjeros valdymo specifika, problemos, ieskota sprendimy karjeros valdymo
gerinimui. Analizuotos valstybés tarnautojy karjeros galimybés, karjeros planavimo ir valdymo
aspektai. Radviliskio rajono savivaldybéje pirma karta bus atlikta administracijos tarnautojy
karjeros valdymo analizé, todél §i analizé svarbi ir moksliniu poZitriu, ir praktiniu pritaikymu.
Parengta mokslinio tyrimo metodika ir gauti analizés rezultatai galéty buti pavyzdiné personalo
valdymo klausimams nagrinéti kitose vieSose organizacijose, kitose savivaldybése.

Ar Radviliskio rajono savivaldybés lukesciai atitinka administracijos tarnautojy karjeros
lukescius?

Ar sudarytos pakankamos salygos valstybés tarnautojy karjerai, jos planavimui ir valdymui?

9



Kiekvienas darbuotojas tikriausiai ne karta yra sau uzdaves klausima: ,,Ar mano karjera
sékminga?*. Atsakymas priklauso nuo sau issikelty tiksly pasiekimo, nuo to, ar pasiekimai teikia
pasitenkinima. Sékminga karjera apibudinama kaip teigiamy psichologiniy arba su darbu susijusiy
pasiekimy rezultatas, sukauptas per darbing patirtj (Crowley-Henry, Hsiu-Lan, 2007).

Hipotezés

Radviliskio rajono savivaldybés administracijos tarnautojy karjeros valdymas nepakankamai
tenkina valstybés tarnautojy lukescius.

Radviliskio rajono savivaldybéje egzistuoja tradiciné karjeros samprata.

Tyrimo objektas

Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros valdymas.

Tyrimo dalykas

Radviliskio rajono savivaldybé administracijos tarnautojy karjera 2005-2009 m.

Tyrimo tikslas

ISnagrinéti RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros
valdymo teorinius aspektus, pateikti valstybés tarnautojy karjeros planavimo ir valdymo
rekomendacijas, kurios atitikty ir darbuotojy, ir darbdaviy likesCius. IStirti sglygas, jtakojancias
valstybés tarnautojy galimybe siekti karjeros. Nustatyti valstybés tarnautojy karjeros ypatumus.

UZzdaviniai:

1. ISstudijuoti moksling literatiirg apie karjerg ir jos valdyma, su valstybés tarnyba susijusius
teisés aktus, jstatymus.

2. I8nagrinéti svarbiausius teorinius sékmingos karjeros planavimo ir valdymo aspektus.

3. Remiantis jvairiy autoriy darbais, apzvelgti karjeros valdymo ypatumus.

4. Isanalizuoti valstybés tarnautojy karjeros nuostaty teisinj reglamentavima.

5. Istirti Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy poziiirj j karjeros
sistema, karjeros valdymo procesg ir galimybes organizacijoje.

6. Atlikti tyrimo rezultaty lyginamaja analize, parengti iSvadas, pateikti organizacijai
rekomendacijas, kaip gerinti valstybés tarnautojy karjeros planavimo ir valdymo procesa.

Tyrimo bazé

Tyrimas atlickamas Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje.

Tyrimo metodai

Darbui atlikti bus taikomi Sie tyrimo metodai:

1. Mokslinés teorinés ir metodineés literatiiros, moksliniy straipsniy, internetiniy Saltiniy Sia
tema lyginimas ir analizé. Teisiniy dokumenty, jstatymy analizé.

1. Valstybés tarnautojy anketiné apklausa, eksperty apklausa.

2. Palyginimas, sisteminé analiz¢, apibendrinimas, grafinis vaizdavimas.
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3. Radviliskio rajono savivaldybés dokumenty, susijusiy su karjeros valdymo aspektais,
analize.

4. Atlikta Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy
anoniminé anketiné ir eksperty apklausa, kuriomis siekta nustatyti valstybés tarnautojy poziiirj i
karjerg ir dabartinés esamos karjeros valdymo sistemos veiksminguma.

5. Statistiniai metodai (apraSomoji statistika, kompiuterinis duomeny apdorojimas, taikant
specialig SPSS ir Microsoft Excel programas).

Tyrimo strategija

Tyrimo metu surinkta informacija apie Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje
dirbanCius valstybés tarnautojus, jy veiklos vertinimg, skatinimo sistemg, atlyginimy dydj,
bandymus siekti karjeros, darbo salygas.

Tiriamyjy grupei pateiktos paruoStos anoniminés anketos, tyrimui panaudoti ankety duomenys
ir apklausty eksperty nuomoné.

[8analizuoti tyrimo rezultatai.

Gauti empirinio tyrimo rezultatai susisteminti ir apibendrinti, suformuluotos iSvados ir
parengtos rekomendacijos.

Darbo struktiirg sudaro keturios dalys:

v pirmoje dalyje apibudinama karjeros samprata ir jos valdymo pagrindiniai aspektai.

v antroje dalyje apzvelgiami valstybés tarnautojy karjeros principai Lietuvos Respublikos
jstatymy, nutarimy ir kity dokumenty kontekste.

v’ treCioje dalyje analizuojama Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy karjeros priklausomyb¢ per teoriniy samprotavimy prizme.

v’ ketvirtoje dalyje apibiidinama tyrimo metodologija. Analizuojami tyrimo metu gauti
duomenys. Apzvelgiami Radviliskio rajono savivaldybés administracijos tarnautojy karjeros
ypatumai, parengiamos iSplaukiancios iSvados, teikiami pasiiilymai ir rekomendacijos.

Darbo tikslui pasiekti atlikta 2005-2009 m. antriniy duomeny, atspindiné¢iy Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy zmogiskyjy istekliy valdyma, analizé ir sinteze.
Siekiant iStirti valstybés tarnautojy nuomong apie karjeros sistema ir jos valdyma, atlikta anketine
apklausa, apklausti ekspertai. Darbe naudoti jvairis mokslinio tyrimo metodai: apibendrinimas,
sisteminimas, palyginimas, statistin¢ analizé, grafinis vaizdavimas, loginis mastymas ir kita. Atlikta
mokslinés literatliros analizé, iSnagrinéti antriniai duomenys, anketinés apklausos duomenys bei
eksperty nuomoné, parengtos rekomendacijos Radviliskio rajono savivaldybés administracijos

valstybés tarnautojy karjeros valdymo pagerinimui.
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1. KARJEROS IR KARJEROS VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.  Pagrindiniy savoky analizé

Sios sgvokos magistro darbe pateikiamos remiantis i§vardinty autoriy Saltiniais:

K

Karjera - sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeniniame darbe (Tarptautiniy zodziy zodynas,
2008).

Karjeros kompetencija — zmogui bitini gebéjimai, kuriuos jis sékmingai gali taikyti darbo
aplinkoje, praktin¢je veikloje (StaniSauskiene¢, 2000).

Karjeros planavimas — karjeros projektavimas, apimantis Kkarjeros siekius, galimybes,
patarimus, apsisprendZiant dé¢l karjeros bei pagalba jgyvendinant karjeros plang (Pukelis, 2003).

Karjeros sistema — jstatymo reglamentuota valstybés, savivaldybiy tarnyby sistema, turinti
profesionaliy tarnautojy bendruomene, vykdancig vieSojo administravimo funkcijas, teikiancig
visuomenei atitinkamas socialines paslaugas (Cardona, 1997).

Karjeros valdymas - procesas, kurio metu individas renka informacijg apie save ir darbo
pasaulj, susikuria tikslus, susikuria savo talenty, domejimosi sri¢iy, vertybiy ir norimo gyvenimo
stiliaus paveikslg, numato darbo sritics, specializacijos ir organizacijos alternatyvas, rutulioja
realius karjeros planus, kuria iSkelty tiksly jgyvendinimo strategijas, gauna grjztamajj rys] apie

Karjeros valstybés tarnautojas - valstybés tarnautojas, priimtas j pareigas neterminuotam
laikui ir turintis galimybe Sio [statymo nustatyta tvarka jgyvendinti teis¢ ] karjerg valstybés
tarnyboje (dirbti Seimo kanceliarijoje, Respublikos Prezidento institucijoje, valstybés ir
savivaldybiy institucijose ir jstaigose, teismuose, Vyriausybés atstovas Europos Zmogaus teisiy
teisme) (Zin., 1999, Nr.66-2130).

Kompetencija — gebéjimas atlikti tam tikra uzduotj, operacija realioje ar imituotoje veiklos
situacijoje. Kompetencija lemia mokymosi metu jgytos zinios, geb¢jimai, turimi vertinimai ir
poziiriai. (Lauzackas, 2005).

Kvalifikaciné klasé — tam tikros kategorijos valstybés tarnautojo kvalifikacijos lygmuo (Zin.,

1999, Nr.66-2130).

S
Savivaldybé — valstybés teritorijos administracinis vienetas, turintis juridinio asmens statusa
bei Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduotg savivaldos teise, igyvendinamg per savivaldybés

taryba (Zin., 2008, Nr.15-508).
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Valstybés tarnautojas — tai fizinis asmuo, jgijgs LR valstybés tarnybos ir kity jstatymy
nustatyta valstybés tarnautojo statusg ir valstybés ir savivaldybiy institucijose ar jstaigose atliekantis
vieSojo administravimo, ikines ar technines funkcijas arba teikiantis viesgsias paslaugas
visuomenei (Zin., 1999, Nr.66-2130).

Valstybés tarnyba - teisiniy santykiy, atsirandancéiy jgijus valstybés tarnautojo statusa, jam
pasikeitus ar jj praradus, taip pat atsirandanciy dél valstybés tarnautojo vieSojo administravimo
veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje igyvendinant tam tikros valstybés
valdymo srities politikg ar uZtikrinant jos jgyvendinimo koordinavimg, koordinuojant tam tikros
valstybés valdymo srities jstaigy veikla, valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant jy
panaudojimg, atliekant auditg, priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy
institucijy ar jstaigy sprendimus vieSojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés
akty, sutarciy ar programy projektus ir teikiant dél jy iSvadas, valdant personalg arba turint vieSojo
administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma (Zin., 1999, Nr.66-2130).

VieSasis administravimas - jstatymais ir kitais teisés aktais reglamentuojama valstybés ir
vietos savivaldos institucijy, kity jstatymais jgalioty subjekty vykdomoji veikla, skirta jstatymams,
kitiems teisés aktams, vietos savivaldos institucijy sprendimams jgyvendinti, numatytoms

vieSosioms paslaugoms administruoti (Zin., 1999, Nr.60-1945).
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1.2. Karjeros samprata, pagrindinés karjeros koncepcijos

Mokslingje literatiiroje karjeros samprata traktuojama labai jvairiai. Aptinkamos jvairiy mokslo
atstovy (sociology, psichology, filosofy, vadybos specialisty) pozitriy jvairoveé, kur j karjera
zvelgiama ir i§ organizacijos, ir i$ individo prizmes.

Norint nagrinéti darbuotojy karjeros valdyma, reikia iSanalizuoti karjeros apibrézimus.
Mokslingje literatiiroje pateikiama nemazai jvairiy ir skirtingy karjeros apibrézimy.

Angliska zodis karjera (angl. career) reikSmé - sékmé, profesija, uzsiémimas, greitas bégimas
(angly kalbos zodynas, 2000). Pati sgvoka ,karjera“ kildinama i§ lotynisko zodzio ,.carraria®
(zmogaus gyvenimo kelias), arba i§ pranciizisko ,,carriere* (veiklos sritis, kelias, dirva profesijg).
Sie bendriniai karjero savokos aikinimai parodo galimus skirtingus karjeros supratimus, kur vienas
Ju susijes su konkrecia veikla, kitas — su gyvenimo kelio planavimu ir jgyvendinimu. Lietuviy
kalboje karjeros sgvoka turi nemazai reik§miy. Vartojamojoje kalboje karjera reiskia veiklos rasj
(verslininko, policininko, artisto karjera). Anot A.Laurinavi¢iaus (2003), karjeros siekimas
suprantamas kaip sékmé tarnybinéje veikloje, asmeniniame gyvenime, mokslingje veikloje.
Tarptautiniame zodziy Zodyne (1999) karjera pateikiama kaip greitas, reikSmingas kilimas
tarnyboje, visuomeninégje, mokslingje srityje. Karjera - pasisiekimas gyvenime ar tiesiog veiklos
rusis (pavyzdziui, verslininko, sportininko, aktoriaus). Remiantis visuotine lietuviy enciklopedija
(2006), karjera traktuojama kaip individo kilimas tam tikros hierarchijos principu mokslo,
profesijos, visuomenings bei politinés veiklos ir kitose kryptyse.

Klasikiniu karjeros apibrézimu laikomas H.L.Wilensky (1961) traktavimas kaip eilé giminingy
darby, iSrikiuoty pagal prestizg hierarchijos principu, kuriy nuosekliai arba ne visai nuosekliai
siekia individas (Redman, Wilkinson, 2005).

A. Valackiené¢ (2005) remdamasi Hall (1976), Feldman (1988), Drucker (1990), Schuler

(1995), Brown, Scase (1997) teorijomis karjeros sampratas suskirsté pagal prasmes:

Karjera:
Pasiekimas Profesija Nuolatinio Viso gyvenimo
darbo nuosekli vaidmeny,
tasa patirties seka

1 pav. Karjeros sampratos
Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Valackiené, A. (2005). Profesinés karjeros procesas: teoriniai aspektai.

Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 5.
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v’ Karjeros, kaip pasiekimy samprata apima karjeros laiméjimus darbingje aplinkoje. Cia
laiméjimas suvokiamas kaip galimybé pereiti j aukStesnes pareigas toje pacioje darbovietéje, t.y.
kilimas karjeros laiptalis.

v’ Karjeros, kaip profesijos samprata suvokiama, kaip patirties kaupimas vienoje profesinéje
srityje.

v’ Karjeros kaip nuolatinio darbo nuosekli tgsa samprata traktuoja karjeros susiejimg su
darbiné veiklos patirtimi, individo pozidiriy ir elgseny seka per visg zmogaus gyvenima. Si karjeros
samprata platesné, neapribojanti darbuotojo vienoje organizacijoje (StaniSauskiené, Veckiené,
1999).

v’ Karjera, kaip viso gyvenimo vaidmeny patirties seka, aiSkinama, jtraukiant visg zmogaus
sukauptg patirtj ir darbine, ir nedarbine. Cia karjera ne tik individo darby visuma, bet ir mokymasis
veikti individualiai, ir tiksly pasiekimas, ambicijy patenkinimas atliekant jvairiausius socialinius
vaidmenis (Valackiene, 2003).

R. Lauzacko (2005) teigimu, karjera — tai visg gyvenimg besitgsianciy jvairiy zmogaus
atlickamy socialiai reikSmingy vaidmeny, uzimamy pareigy, pasiekimy seka, kuri susijusi su
saviraiSka, asmeniniu tobul¢jimu bei atspindinti Zmogaus gyvenimo vizij3.

[Sanalizavus jvairiy autoriy darbus, pastebéta, jog karjeros sgvoka suprantama skirtingai, ja
galima klasifikuoti pagal biidingus bruozus, pozymius (1 priedas ).

Karjeros sampratg, motyvacijg siekti karjeros, vertinimo kriterijus, savo darbuose nagring€jo ir
lietuviy autoriai: V. StaniSauskiené¢ (2000, 2005), A. Urbonien¢, I. Leliugiené (2005), ir uzsienio
autoriai: S. Beach (1985), C. CotuukoBa, (2001), R. Schuler (1995), J. Arnold (1997) ir kiti.
Skirtingy moksly atstovai karjera analizuoja i§ skirtingy pozicijy ir tai leidzia vystytis pla¢iam
poziiiriui ] karjeros samprata. Y. Baruch (2004) straipsnyje iSanalizavo ir apibendrino tradiciniy ir
naujyjy karjery modelius (2 priedas).

Karjerg jprasta tapatinti su prestizu, su aukStesniu statusu, su atsakomybés didéjimu, su
didesniais pinigais. Taciau, asmenybei tobuléti, augti galima nebitinai kylant karjeros laiptais, bet ir
gilinant savo zinias, sugebéjimus, keliant kvalifikacija, pritaikant profesinius jgtidzius patyrimg
savo veikloje. Pasak mokslininky, karjera yra daugiau nei asmens darby visuma, turéty per jo
gyvenimg: tai ir mokymasis veikti individualiai, ir tiksly pasiekimas bei ambicijy patenkinimas,
atliekant jvairius socialinius vaidmenis.

Apibendrinant galime teigti, kad mokslinéje literatiiroje karjeros savoka analizuojama jvairiais
aspektais. Ivairiy moksly atstovai karjera nagrinéja i§ skirtingy pozicijy, 0 tai leidzia formuotis
placiam poZitriui j karjeros samprata. Mokslingje literatiiroje pateikiami keturi pagrindiniai karjeros
sampratos variantai:

v’ Kkarjera kaip pasiekimai - daugiausiai taikoma darbo aplinkoje;
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v’ Kkarjera kaip profesija - ji gali baiti daugiau ar maZiau prestizing;

v' Kkarjera kaip nuolatinio darbo nuosekli tgsa - kiekvienas dirbantis Zmogus turi savo istorija,
karjera;

v’ Karjera kaip viso gyvenimo jvairiy vaidmeny patirties seka

Susipazinus su jvairiy autoriy pateiktais Karjeros apibiidinimais, galima matyti, kad karjera
suvokiama jvairiais aspektais, taip pat biurokratiniu ir Siuolaikiniu pozitriais. Siuo metu
Siuolaikinése organizacijose egzistuoja Siuolaikinés karjera savoka, kur prioritetas teikiamas
lankstumui, asmens kiirybingumui, sugebé&jimui reaguoti | Situacija. Autorés nuomone,
valstybés tarnyboje egzistuoja biurokratinés, tradicinés karjeros suvokimas, kur labiau vertinamas
aplinkos stabilumas, ilgalaikés karjeros galimyb¢, darbdavio suteikiamas sauguma, lojalumas.
Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje biidinga biurokratiné karjeros samprata.

Toliau nagrinéjant karjeros galimybes ir valdyma, tikslinga paanalizuoti karjeros rusis,

modelius, karjerg jtakojancius veiksnius.

1.3.  Karjeros risys, modeliai, pakopos, karjera salygojantys veiksniai

Siuolaikinés vadybos akcentuoja organizacijos ir darbuotojy interesy derinimo svarba. Tik
suderinus interesus, galima didinti veiklos efektyvuma, plétoti organizacijos augima, vystymasi.

Naujas pozitris ] darbuotojus pateikiamas A. Matulionio, A. Miksio (1992) darbuose, kur
darbuotojai — organizacijos sistemos, aplinkos dalis.

V. BarSauskien¢ (2001) iSnagrin¢jusi D. Klingerio ir J. Nalbandiano vieSosios personalo
vadybos veikalg akcentuoja, jog Sie autoriai apibrézé galimybes vystyti karjerg kaip personalo
kvalifikacijos kélimo poreikiy ir istekliy planavimo derinj. Sis derinys leidZia darbuotojui numatyti
karjeros ateit] organizacijoje ir parodo, kad organizacija riipinasi savo darbuotojais. Organizacijai
Sis procesas uztikrina, kad ji turés kuo ateityje uzpildyti vakuojancias darbo vietas. (BarSauskiené,
2001).

. BarSauskiené (2001) remiasi R. Lee iSskirtais SeSiais personalo mobilumo tipais:
tarnybos viduje;
tarp tarnyby (padaliniy);
tarp organizacijy;

geografinis;

N X X X KL

profesinis;
v’ tarp socialiniy grupiy.
ISanalizavus R. Lee sugrupuotus personalo mobilumo tipus, galime konstatuoti, jog mobilumas

tarnybos viduje apibtidinamas peréjimu i$ vieny pareigy ] kitas toje pacioje tarnyboje. Peréjimas
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gali buti vertikalus (i§ vieno lygmens ] kitg) arba horizontalus (kitos pareigos tame paciame
lygmenyje).

Darbuotojy mobilumas tarp tarnyby (arba tarp padaliniy) - darbuotojy peréjimas tos pacios
struktiiros padaliniuose. Karjeros galimybés tuomet priklauso nuo darbo viety skaiCiaus
aukstesniame hierarchijos lygyje.

Tarporganizacinis - apima darbuotojy judéjimg tarp organizacijy (pavyzdziui, tarp vieSojo ir
privataus sektoriaus, tarp valdzios struktiiry). Cia taip pat gali biiti horizontalus arba vertikalus
judéjimas.

Geografinis mobilumas susij¢s su darbuotojy peréjimu i§ vienos struktiiros (ar tarnybos) j kita.
Pereinama i$ centrinés struktiiros ] teritoring ir atvirks¢iai. Su tokiu peréjimu darbuotojai nenoriai
sutinka d¢l karjeros ar asmeniniy priezasciy.

Profesinis mobilumas daZniausiai susijes su darbuotojo profesijos pakeitimu.

Darbuotojy peré¢jimas i§ Zemiausios ] vidurinigjg klase vieSajame sektoriuje, vadinamas
mobilumu tarp socialiniy grupiy (Bar$auskiené, 2001).

A.Sakalo (2003) akcentavimu, karjera suprantama kaip vertikalus darbuotojo peré¢jimas i
aukstesnes pareigas. Tokia padétis daznai neatitinkanti aukstos kvalifikacijos darbuotojy vertybiy

sistemos. Tradiciniu laikomas E.L. Herr (2001) vertikalus karjeros kelias organizacijoje:

Organizacijos vertikalus kelias

[V:Idy!o;anirmminknsl
)

l l l

Imogiskiejl| |Informacinés
idteklial technologljos

Apskaita

LT

iRIN o0
i dogh

i

bl bt i sk

2 pav. Vertikalus karjeros kelias

=
]

Saltinis: Herr, E.L. (2001). Career Development and Its Practise: A Historial Perspective. Career Development
Quartely, Vol.1. March.

Tradicingje sistemoje karjeros raida pripazjstama tik viena kryptimi, t.y. aukStyn (2 pav.).
Darbuotojai $ioje sistemoje Kyla tol, kol elgiasi pagal nustatytas taisykles, kol pasiekia savo
nekompetencijy lygj ir ten jy karjera sustoja.

Véliau atsirado poreikis §] modelj tobulinti. [Saiskéjo nauja tendencija judéti j kitus padalinius, |
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kitas grupes, kur karjeros kelias nebelieka vien linijinis. Tuomet karjera galéjo vystytis ir spirale (3

pav.), darbuotojui judant per jvairius funkcinius padalinius organizacijoje (Katz, 1994).

Padetis
parelgose

Funkcija

3 pav. Karjeros valdymo kelias organizacijoje (spiralinis)
Saltinis: Katz, J. (1994). Modelling Entrepreneurial Career Progressions: Concepts and Consideration. ET&P. Winter.

Literatiiroje sutinkami ir horizontalios karjeros organizacijoje budai:

v’ tai peréjimas dirbti j kitas pareigybes, kurioms darbuotojas turi pakankamai ziniy bei
sugebéjimy;

v’ tai peréjimas dirbti j kitg padalinj, kai darbuotojo funkcijos paprastai nesikeicia;

v’ treCias (pasitaikantis reciau) - kai darbuotojui sudaroma galimybé dalj darbo laiko dirbti
vienose pareigose, o dalj - atlikti kitoms pareigybéms priskirtas funkcijas.

Taip pat iSskiriami keletas horizontalios karjeros buidy, kuomet darbuotojas licka tose paciose
pareigose, taciau keiciasi dalis jo atliekamy funkcijy, pleciasi atsakomybé (kartais toks darbuotojo
pareigy pasikeitimas dar vadinamas radialine karjera).

Kitas horizontalios karjeros budas — tuomet, kai darbuotojas dirba savo tiesioginj darbg ir
jtraukiamas j darbo grupes kaip ekspertas, konkreciam tikslui pasiekti, kazkokiam projektui atlikti.
Siuo atveju darbuotojai, dirbdami projektinése komandose, gali vykdyti funkcijas, ir nesusijusigs su
tiesioginio darbo funkcijomis, atlickami darbai gali baiti aukStesnio lygmens funkcijos.

Karjeros rusys pagal joms buidingus pozymius susistemintos 3 priede.

Darbo autorés nuomone, Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje egzistuoja S$ios
karjeros riiSys su joms budingais bruozais:

v' vertikalioji karjera, kuriai budingas kilimas pareigose | patj auk$Ciausig hierarchinés
strukttros lygi;

v" horizontalioji karjera — kur kilimas pareigose vyksta pereinant i§ vienos j kita funkcinés

veiklos sritj;
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v’ pakopiné karjera — kur darbuotojo kilimas tarnyboje, kei¢iant vertikalyjj su horizontaliuoju;

v karjera organizacijos viduje — kur profesinés veiklos procesas pereina visas pakopas. Cia
galimos vykdyti ir vienos pareigos vienoje veikloje, ir kelios pareigos, skirtingose veiklose.

Karjeros pobiidj bei tempa gali jtakoti objektyviis (visuomeniniai santykiai, galimybés ir kt.) ir
subjektyviis (konkretaus individo asmeninés savybés, tikslo sieckimas, gyvenimo aplinkybés ir kt.)
veiksniai. A. Sakalas ir A. Sal¢ius (1997) karjeros veiksnius skirsto j vidinius ir i$orinius, kur gali
biti tam tikry prieStaravimy, juos jmanoma suderinti, jei organizacija vadovaujasi pazangiomis
idéjomis. Karjeros sékmé priklauso nuo to, kaip tinkamai pasirinkta profesija ir organizacija. Sj
pasirinkimg lemia nemazai jvairiy veiksniy ir aplinkybiy. Organizacijy vadovams privalumas biity
zinoti karjerg lemianc¢ius veiksnius, suvokti jy svarbg bei jtaka.

Literatiiroje nurodoma eilé veiksniy, jtakojan¢iy karjeros pasirinkimg ir sékme siekiant
karjeros. Vienas 1§ paminétiny veiksniy yra — amzius. Labiausiai akcentuojama, kad jauni Zmonés
labiau suinteresuoti subalansuoti profesinj ir asmeninj gyvenima (McDonald, Hite, 2008). O G.A.
Callanan ir J.H. Grennhous (2008) nagrinédami karjeros valdymo ypatumus, pastebi, kad vyresnieji
taip pat noriai testy karjera, tik labiau jtakodami savo darbing aplinkg — tai, kg jie daro ir tai, kaip jie
tai atlieka. Be to, vyresnioji karta noréty, kad darbas turéty prasmg ir jie matyty savo indélj |
organizacijos sekme.

V. Barsauskien¢ (2006) teigia, kad Siandien akcentuojamas sisteminis poZiiiris | motyvacija,
kiekvienas darbuotojas vertinamas kaip individualybé su tik jam budingais poreikiais, tikslais,
likesciais. Motyvacija sicjama su fiziniu, psichologiniu ir socialiniu atlygiu. VieSojo sektoriaus
darbuotojus motyvuoja darbo uzmokestis, socialinés garantijos, saugumas, prestizas, socialinis
statusas, nauda, darbo salygos. Darbo sglygos — vienas svarbesniy motyvuojanciy veiksniy. D. Riley
(2001) isskiria tris jy kategorijas:

v’ fiziné ir psichologiné aplinka (organizacijos kultiira, vertybés, bendradarbiy poZitiriai);

v’ jvairios lengvatos ir parama darbuotojams;

v' darbuotojy autonomijos laipsnis (laisvé, nepriklausomybé, atsakomybé priimant tam tikrus
sprendimus, saviraiskos poreikiy patenkinimas).

Cituodama D. Riley, V. BarSauskien¢ (2006) teigia, kad skiriami 5 pagrindiniai motyvacijos
Saltiniai, tinkantys daugumai darbuotojy: socialiniai, organizacijos tikslai, darbo turinys, darbo
salygos. Darbo jvertinimo bei motyvavimo sistema turéty tapti pagrindu darbuotojo sugebéjimy
ugdymui ir tobuléjimui. Si sistema turéty biti sudaroma glaudziai bendradarbiaujant vadovui ir
pavaldiniui. Skatinimo sistema turi apimti racionalia materialiniy ir nematerialiniy priemoniy
visuma.

Autorés nuomone, darbuotojams svarbios ir materialinés, kaip darbo uzmokestis, premijos ir

psichologinés motyvavimo priemonés — darbo salygos, darbo jvertinimas, saviraiskos galimybés,
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palankus psichologinis klimatas ir kt. Galima sutikti su L. Marcinkevicitités (2005) pateikiamais
darbuotojy motyvavimo modeliais. Tik svarbesniu laikyc¢iau psichologines motyvavimo

priemones, kurios darbuotojui leidzia pasijusti pasitikin¢iu, jvertintu, atsakingu uz vykdomas

funkcijas.
1 lentelé
Darbuotojuy motyvavimo priemonés
Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo
priemonés
Piniginés Nepiniginés Darbo jvertinimas;
Darbo uzmokestis; StaZzuotés; Darbo salygos;
Premijos; Tarnybinis automobilis; Sprendimy priémimo laisvé;
[§laidy kompensavimas | Dovanos; Kvalifikacijos tobulinimas;
(telefono ir kt.); Laisvalaikio renginiai; Palankus psichologinis klimatas;
Paskolos; Kelialapiai poilsiui; Padékos rastai;
Sutaupyty 1ésy Nuolaidos; Darbo turinys;
pasidalijimas ir kt. Sporto klubo Savirai$kos galimybés;
abonementai ir kt. Pasitikéjimas ir atsakomybé;
Pasitenkinimas darbu;
Uzimtumo garantijos ir kt.

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Marcinkeviciate, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo

modeliai. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.

[Sanalizavus jvairiy autoriy mokslinés literatiiros Saltinius, apibendrinti ir susisteminti karjeros
veiksniai pateikiami 4 priede. Karjerg jtakoja vidiniai (psichologiniai — i$silavinimas, kvalifikacija,
motyvacija, tikslai, likesciai ir kt.) ir iSoriniai — socialiniai bei ekonominiai veiksniai.

Karjera negali biiti planuojama stichiSkai, nezinant individualiy poreikiy. Tod¢l butina turéti
informacijg apie karjeros pakopas, jas salygojanCius veiksnius bei individo ir organizacijos
poreikius.

Anot A. Sakalo, A. Salgiaus (1997) skiriamos keturios karjeros pakopos:

v’ ankstyvoji,

v' vidurinioji,

v vélyvoji,

v’ i8¢jimas j pensija.

Individo vaidmuo ir poreikiai organizacijoje priklauso nuo to, kuriame etape yra jo karjera.
Siuolaikinés karjeros valdymo pakopos pagristos A. Maslow poreikiy hierarchijos nuoseklumu.
Zmogaus gyvenimo pakopos jaunysté (16-25 m.), ankstyvoji pilnametysté (25-35 m.), pilnametysté
(35-65 m.), subrendimas (>65 m.) siejamos su individy karjera. Karjeros sékme¢ dalinai lemia

karjeros pakopy sasaja su gyvenimo amziumi (2 lentel¢).
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2 lentelé

RySys tarp gyvenimo ir karjeros pakopu

Karjeros ISéjimas §

pakopos Ankstyvoji Viduriné Vélyvoji pensijg
AmZius 16-25 m. 25-35m. 35-65 m. >65 m.

Gyvenimo

pakopos Jaunysté Ankstyvoji Pilnametysté Branda

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Sakalas, A., Saléius, A. (1997). Karjeros valdymas.

Pasak A. Sakalo (1997) ankstyvojoje karjeros pakopoje pradedanciam savo karjerg individui
vadovauja kiti, jis padeda tiesioginiam vadovui, mokosi i$ jo. Pasirinkdami darbg, individai jvertina
organizacijos keliamus reikalavimus, tikédamiesi, kad juos jvykdZius bus patenkinami jy atitinkami
poreikiai. Pagrindinis psichologinis kriterijus Siame karjeros etape yra priklausomybe, daZznai
patikimas monotoniskas, rutininis, nuobodus darbas.

Manoma, kad ankstyvosios karjeros sékmé yra lemiama tolesnei karjerai. D. Hall ir F. Hall

pareng¢ karjeros ugdymo modelj, i§ kurio galima spresti apie ankstyvosios karjeros svarbg:

Parama Grjztamasis rysys
Darbi;_aés v_eiklos v Pastangos R Vykdymas v . Ve_ik_los
tikslai i i > vertinimas
7'y U
Sunkumai B PasididZiavimas
A - savimi
Patarimai

4 pav. Karjeros vystymosi ciklas
Saltinis: Sakalas A. (2003). Personalo vadyba.

Karjeros pradzig salygoja darbinés veiklos tikslai, kuo jie konkretesni, tuo didesn¢ parama
suteikiama, tuo individas daro didesnes pastangas. Tada galima tikétis, kad pavestos uzduotys bus
atliktos geriau, tuomet gerai dirbantis individas per griztamajj ry$j gauna teigiamus jvertinimus bei
jaucia pasididZiavimo, pasitikéjimo savimi jausmg. Tai leidZia numatyti ateities tikslus ir tolimesn¢
karjera. Anot J. Rosenbaum‘o nes¢kmé Siame etape neleidZia individui sékmingai konkuruoti su
kitais darbuotojais, kuriems pareigos buvo paaukstintos. Organizacija kylancius darbuotojus
traktuoja kaip turin€ius potencijg ir suteikia jiems galimybes ir ateityje. Patyrusiems nesékme
atitenka antraeiliai, nereikSmingi vaidmenys. Vengdami nesékmiy, jie praranda drasa rizikuoti ir
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pasirenka saugesne strategija (Sakalas, Salgius, 1997).

A. Sakalo (2003) nuomone, labai svarbu, kad vadovas suprasty pradedancio darbuotojo
problemas, biity ne tik grieztas vertintojas, bet ir pamokantis asmuo. Todél vadovas, siekdamas
iSlaikyti naujus darbuotojus, turi panaudoti ankstyvosios karjeros problemy neutralizavimo
priemones: realiai ir aiskiai apibiidinti darba, aiSkiai suformuluoti darbo uzduotis, priskirti globéja,
didinti atlickamo darbo turiningumg. Pasak autoriaus, jau jdarbinimo metu darbuotojui turi bati
pateikiama reali informacija apie busimg darba. Jei uzduotys darosi vis sudétingesnés, tai
darbuotojas skatinamas efektyviau dirbti ir geriau panaudoti savo potencialg. Didinant darbo
turininguma, siekiama, kad darbuotojas suvokty atlickamo darbo svarbg, atsakomybe uz veiklos
rezultatus, jam sudaroma galimyb¢ kelti kvalifikacija.

Viduriniojoje karjeros pakopoje individas tampa visiskai nepriklausomu, nuolatiniu darbuotoju,
kuris gerai orientuojasi organizacijos veikloje ir yra suinteresuotas kilimu tarnyboje. Tolesnei
karjerai yra svarbu pateikti kuo daugiau naujy idéjy pasirinktoje veiklos srityje. Jei specialistui
nepavyksta sekmingai pereiti §ios pakopos, jis nejgyja pasitikéjimo savimi. Siame etape daznai
susiduriama su karjeros ribos problema, su kuria susiduria visi darbuotojai anks¢iau ar véliau.
Karjeros riba - tai tam tikra situacija karjeroje, kai sunku tikétis paaukstinimo. Vieni pasiekia
karjeros ribg dél to, kad netroksta kilti j aukStesnes pareigas, jie patenkinti turimomis pareigomis,
stengiasi jas gerai vykdyti ir nenori prisiimti papildomos atsakomybés. Kiti negali Kilti tarnyboje
dél potencijos stokos.

Labai daznai karjerg riboja laisvy pareigy nebuvimas, kadangi organizacijos valdymo struktiira
yra piramidiné ir kuo aukstesnis valdymo lygis, tuo maziau pareigy. A. Sakalas ir A. Sal¢ius (1997)
skiria keturis darbuotojy tipus, atsizvelgiant j jy atlickamo darbo kokybe ir kilimo karjeros laiptais
tikimybe:

v mokiniai,

v’ Zvaigzdés,

v’ patikimi darbuotojai,

v ir balastas.

Darbuotojy klasifikavimo matrica atspindi atliekamo darbo kokybés ir kilimo tarnyboje
tikimybés rysj (3 lentel¢). Sis klasifikavimas parodo, kaip darbuotojy tipai siejasi su atlickamo
darbo kokybe ir tikimybe kilti karjeroje. Didziausia tikimybé kilti tarnyboje turi zvaigzdziy ir
mokiniy darbuotojy tipai. Pirmu atveju, atliekamo darbo kokybé aukSta, darbai svarbiis ir
darbuotojai turi dideles perspektyvas tobuléti. Antru atveju, atlickamo darbo kokybé Zema, bet
darbuotojai, dazniausiai nauji turi perspektyva kilti, bet Se darbuotojai dar neturi reikiamo

profesionalumo lygio.
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3 lentelé

Darbuotojy klasifikavimo matrica

Kilimo tarnyboje tikimybé
MazZa Didelé
Patikimi darbuotojai - gerai atliekantys Zvaigzdeés - asmenys atliekantys
Auksta | 53VO pareigas, bet turintys menkg svarbius darbus, turintys dideles
potencija tolesnei karjerai. perspektyvas augti.
Atliekamo —— — —— = ——
Balastas - neveiksmingi darbuotojai. Jy Mokiniai (nauji darbuotojai) turi
darbo kokybé . atliekamy darby lygis yra Zemas, o perspektyva kilti, didele
Zema . . TS .. - .
galimybés augti mazos. potencija, tac¢iau dar neturintys
reikiamo profesionalumo lygio.

Sudaryta autoriaus, remiantis 3altiniu: Sakalas, A., Saléius, A. (1997). Karjeros valdymas.

Vélyvoji karjera pasiekiama ne visiems vidurinéje pakopoje esantiems individams, nes Sioje
pakopoje yra valdoma visa organizacija. Be to Siai pakopai priskirtini ir gamybiniy bei funkciniy
padaliniy vadovai. Vélyvojoje karjeroje individas jau pradeda galvoti apie i§¢jimg i§ organizacijos.
Yra du vélyvosios karjeros nutraukimo budai: pokalbis ir pareigybiy alternatyva. Labai svarbus
pareigybiy alternatyvos vaidmuo. Gali biiti naudojamas horizontalus perkélimas (rotacija), pareigy
pazeminimas ir atsitraukimas. Horizontaliu perkélimu galima gerokai pagelbéti daug pasiekusiam
darbuotojui, kuriam sunku susitaikyti su karjeros augimo pabaiga. J. Peter ir R. Hull teigia, kad tam
tikrame etape paauksStinimai baigiasi, nes paprastai paaukstinami tie darbuotojai, i§ kuriy tikimasi,
kad jie dirbs efektyviai ir aukStesnése pareigose. Tam tikrame etape darbuotojai paaukStinami j
tokias pareigas, kur jy kvalifikacija néra labai auksta, todél jy karjera sustoja, t.y. pasiekiamas
individy Zemiausias kompetencijos lygis (Barsauskiené, 2006).

Darbuotojo karjera paprastai baigiasi su iS¢jimu j pensija. Iséjimas j pensijg zmogui gali sukelti
jausma, kad viskas jau baigta bei prarasta. ISeinant j pensija, tenka prisiderinti prie pasikeitusios
aplinkos, jvyksta finansiniai ir fiziniy bei dvasinio kriivio pokyciai.

A. Sakalas ir A. Sal¢ius (1997) konstatuoja, kad personalo padalinio darbuotojy uzdavinys -
i8siaiSkinti, kada darbuotojas planuoja iSeiti i§ darbo, kas salygoja i8¢jima anksciau laiko, ka
darbuotojas numato veikti i$¢jes i§ darbo, kiek, sprendziant Siuos klausimus, gali padéti
organizacija.

Kaip teigia daugelis mokslininky, svarbi Siuolaikinés zmogiskyjy iStekliy vadybos funkcija yra
motyvavimas. Besiformuojant ziniy ekonomikai bei augant darbuotojy mobilumui, net ir labai
kvalifikuoto darbuotojo pastangos prisidéti prie organizacijos s€ékmés bus ribotos, jeigu jis nebus
biidy Ziniy darbuotojams verbuoti, samdyti, atlyginti ir skatinti, sukurti tokias darbo salygas, kad
darbuotojas biity motyvuotas maksimaliai atskleisti ir panaudoti turimas Zinias organizacijos labui

bei nuolat jas didinty. VieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja darbo uzmokestis, socialinés
23



garantijos, saugumas, prestizas, socialinis statusas, nauda, darbo salygos.

Remiantis perskaitytais mokslininky darbais apibendrinant galima teigti, kad karjeros pakopy
suvokimas yra karjeros valdymo pagrindas. Karjerai didel¢ jtaka daro Zmogaus asmeninis
gyvenimas, todél ji yra siejama su zmogaus gyvenimo ciklais. Jai valdyti labai svarbu suprasti kaip
pastaroji keiciasi laiko pozitriu. Tai leidzia individui ir organizacijai planuoti karjeros pokycius ir
tinkamai juos valdyti. Toliau tikslinga paanalizuoti karjeros procesy planavimg ir valdymo

bitinybe.

1.4,  Karjeros planavimo ir valdymo ypatumai

Zmogiskyjy istekliy verbavimas, atranka, pri¢émimas j darba, darbo uzmokestis, paaukstinimas
pareigose ir atleidimas i§ darbo daro jtakg zmogaus karjerai.

Svarbu yra apibrézti karjeros planavimo sampratg. Karjeros planavimas personalo valdymo
poziiiriu — sudétingas, labai svarbus procesas.

Karjeros planavimas — procesas, kurio metu individas nusistato savo karjeros tikslus ir parengia
plang kaip juos pasiekti. Tik zinodamas galimas savo perspektyvas organizacijoje, individas galéty
dirbti efektyviau, atskleisti savo sugeb€jimus ir patirt], siekti organizacijos tiksly. Efektyviai
dirbdamas individas siekia patenkinti ir savo poreikius. Lemiamos iSsilavinimo, specialybés,
pareigy, darbo salygy, socialinio statuso, darbo nasumo ir kitos charakteristikos. Tradiciniai
karjeros planavimo metodai apima auksciausio lygio valdymo personalg. Darbuotojai karjeros plany
sudarymo procese nedalyvauja, jiems lieka vykdytojo vaidmuo (Sakalas, 2003).

Karjeros planavimo ir jgyvendinimo pagrindinis tikslas mokslininky nuomone - uztikrinti visy
karjeros riisiy sgveika, kurig sudaro konkrecios uzduotys:

v’ suderinti organizacijos ir konkretaus darbuotojo tikslus, likescius,
planuoti konkretaus darbuotojo karjera, jvertinat jo specifinius poreikius,
uztikrinti karjeros planavimo proceso lankstuma,
didinti karjeros planavimo proceso kokybe,
nagrinéti darbuotojy karjeros galimybes,

taikyti darbuotojy karjeros galimybiy vertinima, kuris mazinty nejvykdomus likes¢ius ir kt.

N NN

. Sakalas ir A. Salcius (1997) skiria §iuos karjeros planavimo metodus ir koncepcijas:

» tradicinius karjeros planavimo metodus, kuriems yra budinga tai, kad paprastai apimami
daznai tik auks¢iausio lygio valdymo kadrai, orientuojamasi j organizacijos ekonominius tikslus -
bendradarbiai yra jvertinami tiek, kiek jie prisideda prie Siy tiksly realizavimo. Plany sudarymo
procese darbuotojai nedalyvauja, jiems paliekamas vykdytojo vaidmuo;

» modernius karjeros planavimo metodus, kai méginama ] pirmg vieta iskelti individy

reikalavimus ir méginama juos suderinti su organizacijos interesais taip, kad biity gautas didZiausias
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ekonominis efektas.

Savo darbuose A. Sakalas (2003) aptaria tris pagrindinius karjeros planavimo, jgyvendinimo

proceso etapus, kurie apibendrinti ir pateikti 4 lenteléje:

Karjeros planavimo etapai

4 lentelé

Karjeros planavimas Atliekami darbai Vaidmuo
| etapas: Priimamas sprendimas dél tokios sistemos bitinumo;
Karjeros planavimo, Parengti svarbiausius, procesus reglamentuojancius Organizacijos
realizavimo proceso dokumentus; vadovybés
paruosimas Individualus darbuotojy informavimas;
Svaraus darbo ir iniciatyvos jdéjimas.
Il etapas: Nustatomi organizacijos interesai;
Individualios karjeros Sudaromi pavadavimo planai;
planavimas Nustatomi individo interesai ; Organizacijos,
Sudaromas karjeros planas, jvertinant abiejy pusiy darbuotojo
siekius,
Numatomos jgyvendinimo priemonés joms
jgyvendinti.
I11 etapas: Individualaus mokymosi planavimas;
Individualios karjeros Imonés priemoniy komplekso planavimas;
priemoniy realizavimas, Individualus sékmés jvertinimas; Darbuotojo
jvertinimas, karjeros Formalios karjeros jgyvendinimas;
realizavimas Neformalts karjeros jgyvendinimo variantai.

Sudaryta autoriaus, remiantis $altiniu: Sakalas A. (2003). Personalo vadyba.

Karjeros planavimo pirmajame etape priimami sprendimai dél planavimo sistemos biitinumo,
kalbamasi su kiekvienu darbuotoju asmeniSkai. Antrame, individualios karjeros planavimo, etape
nustatomi organizacijos ir darbuotojo interesai, suderinami darbuotojy ir aplinkiniy nuomongs,
sudaromas karjeros planas. Realizavimo etape, planuojamos jvairios darbuotojo ugdymo priemonés,
personalo vertinimas. Organizacija Cia tik sudaro sglygas darbuotojui tobuléti, o darbuotojas tampa
pats atsakingas uz savo kvalifikacijg ir skiriamg laikg jai tobulinti.

Karjeros valdymo tikslas - ieSkoti optimalaus atitikimo tarp organizacijos ir individo poreikiy ir
perspektyvy, tai reiskia ieskoti sprendimy, kurie patenkinty abi puses.

V. BarSauskien¢ (2006) teigia, kad L.L. Byars ir L. W. Rue karjeros valdyma apibrézia kaip
nuolatines formalias organizacijos pastangas, nukreiptas j zmogiskyjy istekliy vadyba jvertinat ir
derinant organizacijos poreikius ir darbuotojy likeséius. Karjeros planavimas siejamas su individo
lygmeniu, o karjeros valdymas analizuojamas organizacijos lygmenyje.

Karjeros formavimas priklauso nuo: ekonominés, socialinés, politinés, technologinés aplinkos.
Pasak V. BarSauskienés (2006) karjeros valdymo svarba nuolat auga dél profesinio ir geografinio
darbuotojy mobilumo, kurj galima paaiskinti darbuotojy ambicijy, geresnés gyvenimo kokybés
siekio didéjimo. Globalizacija ir technologijy paZzanga jgalina ieSkotis jJdomaus ir gerai apmokamo

darbo kitoje Salyje. Pagrindinis karjeros valdymo privalumas - islaikyti intelektinius iSteklius

25



organizacijoje, kryptingu karjeros valdymu galima sutaupyti 1ésas, kadangi ugdyti savo darbuotojus
ir sudaryti salygas kopti karjeros laiptais yra pigiau, nei dengti iSlaidas, susijusias su dazna
darbuotojy kaita. Efektyvus karjeros valdymas reikalauja savosios karjeros identifikacijos ir jos
vykdymo. Karjeros valdymas projektuoja darbuotojo veikla, kaip savo profesiniu tiksly jvertinimg
(IBan6e, b., [lIBanbe, X., 1993).

Efektyvy karjeros valdymg apibiidinantys principai: bendradarbiavimas, iniciatyvumas,
suderinamumas, dinamiskumas. Efektyvus karjeros valdymas turi uztikrinti:

» nuosekliy ir pastoviy perspektyvy pateikima;

» turéty prognozuoti organizacijos ateities raidos kryptj;

» sudaryti iSsamesne, platesne bendrg strategijg ir tikslus.

Karjeros valdymas ,,saugo* dabartines organizacijos galimybes, kol sudaroma lanksti ateities
strategija ir yra pagristas darbdavio ir darbuotojo partneryste.

L.L. Byars ir L. W. Rue (20006) iSskiria keturis karjeros valdymo Zingsnius:

1) darbuotojas vertina savo kompetencijas, interesus, karjeros tikslus;

2) organizacija vertina darbuotojo kompetencijas, potencialg;

3) organizacija informuoja apie karjeros galimybes organizacijoje;

4) organizacija konsultuoja darbuotojg, padeda parengti realy karjeros plang, nustatyti realius
terminus.

Literatiiroje teigiama, kad karjeros valdymo biitinumas apibtidinamas kaip nuolatiné sgveika
tarp organizacijos ir darbuotojo. Taliau teigiama ir tai, kad organizacija néra atsakinga uz
individas plétoja, kontroliuoja, jgyvendina karjeros tikslus, strategijas. Proceso metu renkama
informacija, tiesiogiai susijusi su darbu, formuoja tikslus, sudaro karjeros planus, rutulioja susikurtg
karjeros strategijg ir pan.

Vertinant karjeros valdymo naudg darbuotojo pozitriu, galima teigti, kad didinama darbuotojo
motyvacija ir produktyvumas. Mokslininkai teigia, kad ypatingg démesj reikéty skirti asmeniniam
tobuléjimo planavimui. Asmeninio tobuléjimo planavimas yra ne vien tik tai bet koks judéjimas |
prieki tarnybos pakopomis; karjeros augimas — tai peréjimas ] naujus profesinés veiklos lygius.
Asmeninis tobuléjimas remiasi saves tobulinimo, socialinés adaptacijos, saves pazinimo, kontrolés,
saves realizavimo ir kt. idéjomis. Tai leidZia seékmingai adaptuotis prie nuolat kintanciy aplinkos
salygy, lanks¢iai reaguoti i pokyc€ius, tobulinti mastymo kokybe, priimti nejprastus sprendimus.

Pagal L.L. Byars ir L. W. Rue (2006), organizacijos vadovas darbuotoja skatina, nurodo,
pataria kaip dirbti, padeda jvertinti darbuotojo veiklos rezultatus. Taciau didZiausig jtaka Cia turi
darbuotojo gebéjimai, motyvacija, pastangos.

Studijuojant moksling literatiirg, analizuojancig karjeros valdymag organizacijoje, sutinkama
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jvairiy karjeros modeliy: ,,tramplinas®, , kopécios®, ,,gyvate®, , kryzkelé*.

Karjeros modelis ,, tramplinas* labiau paplitgs tarp vadovy ir specialisty — tai ilgas kilimas
hierarchijos pakopomis, palaipsniui augant potencialui, Zzinioms, patiréiai, kvalifikacijai.
Darbuotojas pereina j aukstesnes pareigas, kur atlyginimas yra didesnis.

Karjeros modelis ,, kopécios* numato kiekvienos tarnybos pakopos tam tikras pareigas, kur
numatytas fiksuotas laiko tarpas (pavyzdziui, ne ilgiau kaip 5 metai). Sio laikotarpio pakanka
darbuotojui pritapti prie naujy pareigy, dirbant visu pajégumu. Augant kvalifikacijai, patirCiai
kylama tarnybos pakopomis. Naujos pareigos pradedamos po kvalifikacijos kélimo. Auksciausios
karjeros pakopos pasiekiamos prie maksimalaus potencialo, kai sukaupta didelé patirtis ir jgyta
auksta kvalifikacija, profesinés zinios, gebéjimai.

“«

Karjeros modelis , gyvaté“ taikomas vadovams ir specialistams. Sis modelis numato
horizontalyjj darbuotojy judéjimg i§ vieny pareigy j kitas pareigas, per trumpg laikg (1-2 metus).

Karjeros modelis , kryzkele — darbuotojo darbas vertinamas (atestacija) po tam tikro
laikotarpio, o po atestacijos rezultaty sprendziama apie darbuotojo paaukstinimg, rotacijg ar
pazeminimg pareigose. Jeigu darbuotojo profesinés Zinios ir jgudziai, potencialas ir kvalifikacija,
sveikatos bukleé ir darbingumas yra aukSto lygio, o santykiai su kolektyvu be konflikty, tuo atveju,
darbuotojas rekomenduojamas uzimti aukstesnes pareigas. Jei darbuotojo potencialas yra vidutinio
lygio, taciau jis turi reikiamas profesines zZinias ir jgtidzius, uzimti atitinkamas pareigas, be to, jo
sveikatos ir psichologiné buklés yra stabilios, tai jj rekomenduoja perkelti j kitas pareigas (rotacijos
budu). Tuo atveju, kai darbuotojo verté yra Zzema, profesinis pasiruo$imas neatitinka einamy
pareigy, tada sprendziama apie jo pazeminimg pareigose arba apie atleidimg i§ darbo (Sakalas,
Sal&ius, 1997).

Darbo autorés nuomone, RadviliSkio rajono savivaldybés administracijoje vyraujantis karjeros
modelis atitinka karjeros modelj ,.kryzkel¢®. Siuo atveju valstybés tarnautojy tarnybiné veikla
vertinama po tam tikro laikotarpio, t.y. po mety, o vertinimo rezultatai leidzia apspresti tarnautojo
paaukstinima, rotacijg ar paZeminimg pareigose.

Apibendrinant galima pastebéti, jog be motyvacijos karjera nejmanoma. Motyvacija — tai
vienas svarbesniy veiksniy, sglygojanéiy asmens veiklos rezultatus. Motyvacijai siekiant karjeros,
budingas nepastovumas, dinamika. Apskritai motyvacija siekiant karjeros yra individualizuota,
todel galima kalbéti tik apie bendras tendencijas. JoS néra budingos kiekvienam konkreciam
atvejui, kai asmuo siekia Kkarjeros. Siekti karjeros motyvuoja aukStesnio statuso jgijimas,
ekonominis saugumo, savirealizacijos, pripazinimo ir Kiti veiksniai. Karjeros siekimas valstybés
tarnybos srityje daznai turi specifiSska motyvacija, susijusig su tradiciniu pozitiriu j vlastybés
tarnyba, kaip didesnés atsakomybés, pasiaukojimo, o kartu ir didesnio socialinio pasyvumo
reikalaujancia sritj. I$ teorinés dalies analizés iSplaukia apibendrinimas, kad karjeros valdymas
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vieSajame sektoriuje susideda i§ dviejy komponenty: darbdavio, atstovaujantio organizacijg ir
darbuotojo. Jy glaudus tarpusavio rySys ir sgveika uztikrina efektyvy karjeros valdyma.
Darbuotojas patenkina savo poreikius ir likescius, darbdavys disponuoja kvalifikuotu, motyvuotu
darbuotoju. Pagrindinis ir svarbus karjeros valdymo reikalavimas — lankstumas, nuolatinis
tarpusavio susitarimas, vykstant organizacijos ir darbuotojo pokyciams. Karjeros valdymas

biitinas, siekiant iSlaikyti pusiausvyrg tarp organizacijos ir darbuotojo perspektyvy, galimybiy.

ISorés veiksniai:

Istatyminé bazé Psichologiniai veiksniai

Organizacija

Zmogiskyjy idtekliy vystymo sistema

Karjeros valdymo sistema

Socialinés priezastys Ekonominiai veiksniai

5 pav. Karjera salygojantys lygmenys, jtakojantys veiksniai (teorinés dalies apibendrinimo modelis)

e —

valdymas. Asmeniné individualioji perspektyva

Teorinés dalies apibendrinimg atspindi isskirti ir paveiksle pavaizduoti keturi svarbiausi
darbuotojy Kkarjerag salygojantys elementai: organizacija, vadovai, tarnautojai bei personalo
specialistai, kur svarbus kiekvieno tinkamas savo pareigy atlikimas, bendradarbiavimas, veiklumas
(5 pav.). Organizacijos vaidmuo suvokiant karjeros valdymo sistemos biitinuma, riipintis turimais
iStekliais ir struktiira, formuoti karjeros valdymo politika. Organizacijos vadovy vaidmuo — riipintis
darbuotojy karjera, skatinti juos veikti. Patys darbuotojai turi buti atsakingi uz savo karjera, riipintis
ja, susidaryti asmeninés karjeros vystymo plang. Personalo specialistai turi uZtikrinti glaudy

bendradarbiavimag tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy karjeros valdymo organizavimo
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aspektais. Svarbu suvokti isorés veiksniy: psichologiniy, ekonominiy, socialiniy, jstatyminiy jtaka
karjeros sampratos formavimuisi. Zmogiskyjy istekliy vystymo sistema viena svarbiy salygy
sékmingam karjeros planavimui ir valdymui tiek organizacijos, tiek ir organizacijos atzvilgiu. Sis
modelis padeda suvokti karjeros valdymo veiksniy rysj su jvairiais kitais svarbiais jtakojanciais
veiksniais: organizacijos vaidmuo, zmogiskieji iStekliai, iSorés veiksniy svarba.

Karjeros ir karjeros valdymo sampratg jtakoja kintantys ekonominiai, socialiniai, psichologiniai
veiksniai, o taip pat ir sukurta jstatyminé bazé. Todél iSanalizavus ir apibendrinus teorinius karjeros
valdymo aspektus, toliau svarbu panagrinéti teisinj karjeros valdymo reglamentavimg vieSajame
sektoriuje. Karjeros sistemg valstybés tarnyboje reglamentuojama jvairiais jstatymais, nutarimais,
norminiais aktais. Cia néra paprasta valstybés tarnautojams siekti uzsibrézty karjeros tiksly. Toliau

panagrinésime valstybés tarnautojy karjeros valdymo nuostatus teisinio reglamentavimo aspektu.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU KARJEROS VALDYMO NUOSTATAI TEISINIO
REGLAMENTAVIMO ASPEKTU

2.1.  Lietuvos valstybés tarnybos modelio apibiidinimas

L. Tuleikien¢, B. Cesnulevigiené, A. Kvietkus (2003) savo mokomojoje knygoje i§skiria §iuos
valstybés tarnybos sistemos modeliy pozymius:
» priémimo j pareigas salygos;
karjera;
tarnybos trukmé;
darbo uzmokestis;

pensijy sistema;

Y V. V V V

darbo jstatymy taikymas.

Lietuvos valstybés tarnybos teisinis reguliavimas 1§ esmés sukurtas 2002 metais Lietuvos
Respublikos Seimui priémus Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatyma,
kuris nustaté pagrindinius valstybés tarnybos principus, valstybés tarnautojo statusa, atsakomybe,
darbo uzmokestj, socialines ir kitas garantijas, valstybés tarnybos valdymo teisinius pagrindus. Siuo
jstatymu Lietuvoje buvo jteisinta misri karjeros ir posty valstybés tarnybos sistema, kurios analizé
pagal valstybés tarnybos sistemos modeliy pozymius pateikta darbo priede (zr. 5 priedg). Galime
teigti, kad buvo pasirinkti kai kurie karjeros valstybés tarnybos modelio elementai, kurie leidzia
iSlaikyti profesionalius valstybés tarnautojus tarnyboje — tarnybinis kaitumas, galimybé siekti
aukStesniy pareigy bei didesnio atlygio. Valstybés tarnybos jstatymas numato bendruosius
reikalavimus, o konkreciai pareigybei papildomai nustatomi specialieji reikalavimai.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo naujoje redakcijoje valstybés tarnyba
apibiidinama, kaip teisiniy santykiy, atsirandaniy jgijus valstybés tarnautojo statusg, jam
pasikeitus ar jj praradus, taip pat atsirandanéiy dél valstybés tarnautojo vieSojo administravimo
veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje jgyvendinant tam tikros valstybés
valdymo srities politika ar uztikrinant jos jgyvendinimo koordinavimg, koordinuojant tam tikros
valstybés valdymo srities jstaigy veiklg, valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant
ju panaudojima, atliekant auditg, priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy
institucijy ar jstaigy sprendimus vie$ojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés
akty, sutarCiy ar programy projektus ir teikiant deél jy iSvadas, valdant personalg arba turint
vie$ojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma (Zin., 2006, Nr.4-97).

J. JuraleviCiené¢ ir E. Galvanauskait¢ (2007) teigia, kad ,Lietuvoje iSskiriamos keturios
pagrindinés reformy kryptys, orientuotos ] vieSosios administracijos struktiira, personala, veiklos

valdyma ir finansus. | personalg orientuota reformy kryptis apima: priémimg i darba, karjeros
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galimybes vieSojoje tarnyboje, atlyginimy, paskatinimy bei nuobaudy reformas.

A. Laurinavicius (2003) iSanalizaves G.V.F. Hégelio darbus teigia, kad modeliuojant valstybés
karjeros tarnyba, formuojant tarnyby personalg, sudarant karjeros schemas bei sprendziant karjeros
tarnyby problemas, labai svarbu paisyti esminiy personalo formavimo kriterijy:

1. Valstybés tarnautojai turi buti i§ viduriniojo socialinio sluoksnio, nes jie yra valstybés
sgmongs ir tautinés kultiros reiskéjai.

2. Valstybés tarnybos savo veikla prisideda spartinant Salyje vykstan¢ius socializacijos
procesus.

3. Tarnautojai turi buiti renkami 1§ keliy asmeny, pretenduojanciy eiti Sias pareigas.

4. Asmuo paskirtas j valstybés tarnyba, jgyja ypatinga ,.iSorinj* statusg ir ,,viding* laisve nuo
jvairios priklausomybés.

5. Vertinant tarnybinius sugebéjimus siekti karjeros, reikia teikti didele reikSme individualioms
tarnautojy savybéms: tarnautojas turi jausti pasitenkinimg savo darbu; tarnautojo elgesys ir kultiira
lemia pilieCiy pasitikéjimg valstybe; labai svarbu gera kadry rengimo sistema, elgesio jprocCiy
formavimo politika.

Valstybés tarnautojas tradiciskai yra laikomas valdininku, arba biurokratu. Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme Valstybés tarnautojas apibudinamas, kaip fizinis asmuo,
einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis nurodytg vieSojo administravimo veikla, o
Valstybés tarnautojo statusas - valstybés tarnautojo teisiné padétis. Profesionaliis valstybés
tarnautojai priima sprendimus vykdant viesgj] administravimg ir teikiant vieSgsias paslaugas (arba
dalyvauja tuos sprendimus rengiant, vykdant, koordinuojant ir kontroliuojant jy vykdymg ir kt.)
(Zin., 2006, Nr. 4-97).

Skiriamos §ios valstybés tarnautojy rasys:

1) karjeros - tai valstybés tarnautojas buvo apibidinamas kaip vieSojo administravimo
valstybés tarnautojas, konkurso budu priimtas j tarnybg neterminuotam laikui, prisiekes valstybei ir
turintis galimybe nustatyta tvarka siekti aukstesniy ar kity pareigy tarnyboje (Zin., 1999, Nr.66-
2130). Pagal 2006 m. Valstybés tarnybos jstatymo redakcija 2.6 straipsnj karjeros valstybés
tarnautojas — valstybés tarnautojas, priimtas j pareigas neterminuotam laikui ir turintis galimybe
Sio jstatymo nustatyta tvarka jgyvendinti teis¢ j karjerg valstybés tarnyboje. Juo laikomas
kiekvienas valstybés tarnautojas, kurio tarnyba reglamentuoja jstatymu patvirtintas statutas,
nustatantis specialias priémimo j valstybés tarnybg ir atsakomybés bei kitas su tarnybos ypatumais
susijusias salygas, vieSojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu (Zin.,
2006, Nr. 4-97).

2) statutinis - apibiidinamas kaip vieSojo administravimo ar paslaugy valstybés tarnautojas
(muitininkas, kontrolierius, diplomatas, Lietuvos banko darbuotojas ar Kitas tarnautojas), kurio
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statusg nustato atskiras jstatymas ar statutas (Zin., 1999, Nr.66-2130). 2006 m. Valstybés tarnybos
istatymo redakcijoje statutinis valstybés tarnautojas, tai valstybés tarnautojas, kurio tarnyba
reglamentuoja jstatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos jstatymas, nustatantys
specialias priémimo ] valstybés tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su tarnybos
ypatumais susijusias salygas, ir turintis vie$ojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy
asmeny atzvilgiu (Zin., 2006, Nr. 4-97).

3) politinio (asmeninio) pasitikéjimo - priimtas ] pareigas jj priémusio valstybés politiko ar
kolegialios valstybés institucijos jgaliojimy laikui arba kituose jstatymuose nustatytam terminui;

4) jstaigos vadovas - tarnautojas, konkurso biidu ar politinio (asmeninio) pasitikéjimo
pagrindu priimtas vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai;

5) pakaitinis - tarnautojas, pakeiciantis laikinai negalintj eiti pareigy karjeros arba politinio
(asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautoja.

Siuolaikinéje visuomenéje pagrindiniu organizacijos turtu tampa Zmonés ir ju kompetencija,
zmogiskyjy iStekliy vadyba svarbi kiekvienai organizacijai. Dauguma institucijy riipinasi savo
darbuotojais, jy kvalifikacijos lygio kélimu, skatina apdovanojimais, vieSais pagyrimais, sudaro
salygas jiems produktyviai dirbti, uzsidirbti, biiti atsidavusiems savo organizacijai. Sios investicijos
1 darbuotoja atsiperka: vieSasis administravimas pakyla j aukStesnj lygi, kyla organizacijos
prestizas.

Apibendrinant Lietuvos valstybés tarnybos modelj, galima teigti, kad valstybés tarnybos
valdyma reglamentuoja specialios taisyklés. Sios taisyklés apima visas valdymo sritis taip pat ir
valstybés tarnautojo statusg, jo teises ir pareigas, darbo uzmokestj, socialinés ir kitas garantijas.
Atsizvelgiant | tai kaip kinta valstybés valdymas ir kokius uzdavinius turi spresti valstybé, Sios
taisyklés nuolat kinta ir tobuléja. RadviliSkio rajono savivaldybei biidingi ir taikomi visi Lietuvos
valstybés tarnybos sistemos i$skirti poZymiai: priémimas j pareigas, Karjera, tarnybos trukmé, darbo
uzmokestis, pensijy sistema.

Taigi, apibendrinant Lietuvos valstybés tarnybos raida, galima teigti, kad valstybés tarnautojy

karjerai laikui bégant buvo skiriamas vis didesnis démesys.

2.2.  Valstybés tarnautojuy karjeros nuostaty analizé

Karjeros procesy valdymui skirtas ne vienas Valstybés tarnybos jstatymo skirsnis, be to
tiesiogiai ar 1§ dalies jstaigy vidaus administravimg reglamentuoja daugelis kity jistatymy arba jy
straipsniy.

Karjeros sistema - jstatymu reglamentuota valstybés tarnyby sistema, turinti profesionaliy

tarnautojy bendruomeng, vykdancig vieSojo administravimo funkcijas, teikiancig visuomenei
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atitinkamas socialines paslaugas. Karjeros valdymas yra esminé prielaida modernizuoti valstybés
tarnyba, organizuojant jos veikla tam, kad tenkinty Zmogaus poreikius visuomenei priimtinu badu.

A. Laurinavicius (2002) konstatuoja, kad valstybés institucijy vidaus administravima
reglamentuojantys jstatymai karjeros principg paprastai iSskiria kaip vieng i§ pagrindiniy valstybes
tarnybos principy. Remiantis Lietuvos jstatymais institucijoms keliamas reikalavimas asmenis |
valstybés tarnybg priimti konkurso tvarka ,neterminuotam darbui“. Konkurencijos biudu
»pretendentai® gali siekti aukstesniy ar kity pareigy, laikantis skaidrumo principo: objektyviai
jvertinant jy profesinj pasirengima, jglidzius ir pranasumus.

1997 m. Valstybés tarnybos jstatymo projekte buvo gana vykusiai suformuluoti karjeros
principai nurodant, kad pareigiiny karjera siejama su profesine kompetencija, kvalifikacija bei
pagrista rungtyniavimo tarpusavyje principu. Valdant karjeros procesus turi biiti atsizvelgta ]
objektyvias ir subjektyvias pareigiino elgesio aplinkybes. Pareiglinui turéty biiti pakankamai aisku,
kokie teisés aktai, statutai, kodeksai reglamentuoja tarnybinius santykius, apibrézia pareigiino
galias. Karjeros procesy valdyma reglamentuoja teisiniy dokumenty visuma: atitinkamos
tarptautinés sutartys, valstybés tarnybg reglamentuojantys bendrieji, specialieji teisé€s aktai, karjeros
valstybés tarnyboms, zinybiniai nuostatai, instrukcijos, rekomendacijos, priimtos tenkinti
konkrecios institucijos, jstaigos poreikius.

Valstybés tarnautojy karjeros sistemg apibrézia Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymas. Jis reglamentuoja priémimga j valstybés tarnybg bei karjeros vystyma einant valstybés
tarnautojo pareigas.

Valstybés tarnybos uzduotis — efektyviai vykdyti vieSojo administravimo veikla, Kuri
tiesiogiai daro jtakg visuomenés kaip valstybés pagrindo gerovei. Todél priémimo j valstybés
tarnybg tvarka skiriasi nuo jstatymais reglamentuotos bendros priémimo tvarkos. Skirtumams

isryskinti bus naudojamas Valstybés tarnybos jstatymo, Konkursy j valstybés tarnautojy pareigas
organizavimo tvarkos apraso bei darbo teisinius santykius reguliuojanciy jstatymy palyginimas.

Priemimas | darbg, $iuo atveju — j valstybés tarnybg, yra vienas i§ karjeros procesy
valdymo etapy. Kitas svarbus etapas yra karjeros jgyvendinimo procesas. Jis yra viena i§ vidaus
administravimo sudétiniy daliy. Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymo 12
straipsnis nurodo, kad viesojo administravimo subjekty vidaus administravima reglamentuoja
jstatymai arba jy pagrindu priimti teisés aktai (nuostatai, veiklos (darbo) reglamentai, pareigybiy
aprasymai (pareiginés instrukcijos), vidaus tvarkos taisyklés) (Zin., 1999, Nr.60-1945). Valstybes
tarnyboje karjeros jgyvendinimo procesas reglamentuotas Valstybés tarnybos jstatymo V skyriuje.

Vertinant valstybés tarnybos raida Lietuvoje svarbu pastebéti, kad 1995 m. Valdininky
jstatyme néra jtvirtintos karjeros jgyvendinimo nuostatos. Esminis karjeros formavimo aspektas
— valdininky darbo vertinimas, kuris yra pagrindas institucijos vadovui spresti apie valdininko

33



pakélimg | aukstesnes pareigas, pazeminima pareigose ar atleidimag 1S pareigy pagal darbo
istatymus.

1999 m. Valstybés tarnybos jstatymas teisiskai apibrézia valstybés tarnautojy karjeros
igyvendinimo galimybes, o0 2002 m. Valstybés tarnybos jstatyme valstybés tarnautojy karjeros
procesy valdymas jtvirtintas V skyriuje (Zin., 2002, Nr.45-1709).

Apibendrinant iSanalizuotus valstybés tarnautojy karjeros nuostatus, galima teigti, kad valstybés
tarnautojy karjeros procesy valdyma reglamentuoja specialiy teisiniy dokumenty visuma, valstybés
tarnautojy karjeros sistema apibrézia Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas, kuris
reglamentuoja priémima | valstybés tarnyba bei karjeros vystyma einant valstybés tarnautojo
pareigas. Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros procesus
reglamentuoja tie patys teisiniai dokumentai, kaip ir visy kity valstybés tarnybos institucijy
tarnautojy karjerg. Toliau panagrinésime karjeros vystymg valstybés tarnyboje nuo tarnautojo

priémimo, apzvelgiant visg valstybés tarnautojo karjeros eiga.

2.2.1. Priémimo j valstybés tarnybg tvarka

Lietuvos Respublikos Konstitucijoje teigiama, kad kiekvienas zmogus gali laisvai pasirinkti
darba, taciau darbui valstybés tarnyboje keliami ypatingi reikalavimai. Jiems jgyvendinti
pirmenybé teikiama Valstybés tarnybos jstatymui, o ne Kkitiems darbo santykius
reglamentuojantiems norminiams dokumentams.

Pagal Darbo kodeksg asmenys teise j darbg jgyvendina tiesiogiai sudarydami darbo sutartis su
darbdaviais arba tarpininkaujant jdarbinimo agentiroms (Zin., 2002, Nr.64-2569).

Lietuvos Respublikos Konstitucijos 33 straipsnis teigia, kad pilieciai turi teis¢ lygiomis
salygomis stoti j Lietuvos Respublikos valstybing tarnybg (LR Konstitucija, 2005). Tam, kad §i
nuostata baty jgyvendinta, valstybés ir savivaldybés institucijos organizuoja konkursus,
remdamosi reikalavimais, numatytais Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo
tvarkos aprasu (Zin., 2002, Nr.65-2654).

Kiekvienos institucijos tikslas - priimti tinkamus, puikiai dalyka ismanancius, turin¢ius
reikiamy jgudziy tarnautojus, kurie galéty prisidéti prie jstaigos augimo, strateginiy tiksly
siekimo. Mok¢jimas atsirinkti tinkamus zmones j atitinkamas pareigybes jstaigoje — ypa¢ svarbus
jos sékmingai veiklai. Tai leidzia sutaupyti 1&sy ir laiko, skirty vis naujy tarnautojy paieskai bei jy
mokymams. [ pareigas valstybés tarnyboje gali buti priimtas asmuo, atitinkantis Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo nustatytus bendruosius reikalavimus ir pareigybés
aprasyme nurodytus specialiuosius reikalavimus. Bendruosius reikalavimus reglamentuoja Il

jstatymo skirsnis:
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v' turéti Lietuvos Respublikos pilietybe;

v mokeéti lietuviy kalba;

v' bati ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne vyresnis kaip 65 mety (Sis reikalavimas netaikomas
politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams).

v’ turéti to lygio valstybés tarnautojo pareigoms eiti biting issilavinima (Zin., 1999, Nr.66-
2130).

Darbas Lietuvos valstybés tarnyboje turi iSskirtiniy bruozy. Valstybés tarnyboje santykiali
tvarkomi ne sutartimis, bet pavaldumo pagrindais. Stojantysis j valstybés tarnyba negali

reikalauti jokiy iSankstiniy salygy, susijusiy su darbo pobudziu arba apmokéjimu.! Darbo
sutartys su valstybés tarnautojais taip pat néra sudaromos. Siuo metu j valstybés tarnyba galima
patekti dviem buadais: konkurso badu ir be konkurso. Be konkurso j karjeros valstybés
tarnautojo pareigas ir jstaigos vadovo pareigas gali bati paskiriami valstybés tarnautojai, kuriy
pareigybés panaikinamos. Taip pat teis¢ atkurti karjeros valstybés tarnautojo ir jstaigos vadovo
statusa turi asmenys, kurie Vyriausybés nustatyta tvarka gali grjzti j eitas arba Kitas tos pac¢ios
ar zemesnés Kategorijos pareigas kurie:

1) dél paskyrimo ar isrinkimo j valstybés politiko, Europos Parlamento nario, Seimo ar
Respublikos Prezidento skiriamo valstybés pareigino, priimto j pareigas jstatymo nustatytai
kadencijai, pareigas savo noru atsistatydino i$ karjeros valstybés tarnautojo arba jstaigos vadovo
pareigy,

2) dél darbo viesojo administravimo srityje tarptautinéje organizacijoje ar institucijoje,
Europos Sajungos institucijoje ar jstaigoje, Europos Komisijos ar Tarybos jsteigtoje institucijoje,
Europos Komisijos ir Europos Sajungos valstybiy nariy bendrai jsteigtoje organizacijoje,
civilinéje tarptautinéje operacijoje ar misijoje arba uzsienio valstybés institucijoje savo noru
atsistatydino i$ karjeros valstybés tarnautojo arba jstaigos vadovo pareigy,

3) dél isvykimo kartu su priimtu, perkeltu, paskirtu arba isrinktu darbui uzsienyje sutuoktiniu
savo noru atsistatydino is karjeros valstybés tarnautojo arba jstaigos vadovo pareigy,

4) dél isvykimo Kkartu su sutuoktiniu, paskirtu eiti uzsienyje diplomato pareigas, kurie
atsistatydino savo noru i§ karjeros valstybés tarnautojo arba jstaigos vadovo pareigy (Zin., 1999,
Nr.66-2130).

Tai pat be konkurso, valstybés politiko arba kolegialios valstybés institucijos pasirinkimu,
priimama j politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy pareigas. Pakaitiniai valstybés
tarnautojai j pareigas priimami tai pat be konkurso:

v' priimami j pareigas po konkurso j karjeros valstybés tarnautojo pareigas paskelbimo, iki

! Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo komentaras (2004). Vilnius: Lietuvos Viesojo administravimo
institutas.
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1 jas bus priimtas karjeros valstybés tarnautojas, bet ne ilgesniam negu 3 ménesiy laikotarpiui.

v i laikinai negalin¢io eiti karjeros arba politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojo pareigas, iki sugrjzta negaléjes eiti pareigy karjeros arba politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojas, bet ne ilgesniam negu treju mety laikotarpiui (Zin., 1999,
Nr.66-2130).

Priémimo j pareigas konkurso btidu procedira apima:

1. konkurso paskelbima;

2. dokumenty, kurie turi buti pateikti norint dalyvauti konkurse, priémima;

3. konkurso komisijos sudaryma;

4. konkursa;

5. valstybés tarnautojus j pareigas priimancio asmens sprendimg dél priémimo pareigas
(Zin., 2002, Nr.65-2654).

Valstybés tarnautoja j pareigas priimantis asmuo ar kolegiali valstybés ar savivaldybés
institucija rastu pateikia prasyma paskelbti konkursa j karjeros valstybés tarnautojo ar jstaigos
vadovo pareigas valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanciai jstaigai — Valstybés
tarnybos departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos. Jstaiga per 7 kalendorines dienas
skelbia apie $j konkursa ,Valstybés ziniy“ priede ,,Informaciniai pranesimai ir valstybés
tarnybos departamento interneto tinklalapyje. Tuomet valstybés tarnautoja i pareigas priimantis
asmuo organizuoja konkursg j karjeros valstybés tarnautojo ar j jstaigos vadovo pareigas.
Pretendentai privalo pateikti nurodytus dokumentus: prasyma leisti dalyvauti konkurse; asmens
tapatybe, issilavinimg, pilietybe ir amziy patvirtinanc¢ius dokumentus ir jy kopijas; gyvenimo
aprasymg; uzpildytg pretendento anketa; darbo patirtj patvirtinancius dokumentus; Kitus
konkursg organizuojancios jstaigos reikalaujamus dokumentus.

Komisija sudaroma ne véliau kaip pries 3 darbo dienas iki konkurso. Jg turi sudaryti nuo 5 iki
7 nariy. Jeigu jstaigoje veikia profesiné sgjunga, komisijos nariu turi bati skiriamas ir tos
jstaigos profesinés sajungos atstovas. Konkurso komisija sudaroma i§ zmoniy, kuriy pagrindiné
funkcija — vykdyti tam tikra viesojo administravimo veikla (Daujotaité-Priisaitiené, 2007).

Asmuo, konkurso badu priimamas j Kkarjeros valstybés tarnautojo arba jstaigos vadovo
pareigas, egzaminuojamas rastu (testas) ir zodziu (pokalbis). Konkursas pradedamas nuo
egzamino rastu. Pretendentas, laikydamas egzaming rastu, sprendzia testa. Egzaming zodziu
turi teise laikyti tie pretendentai, kurie per egzaming rastu surinko 6 ir daugiau baly.

Islaikiusiais egzaming pripazjstami pretendentai, surinke daugiau kaip 12 baly. Konkursg laimi
daugiausia baly surinkes pretendentas (Zin., 2002, Nr.65-2654).
Daugiausia j valstybés tarnautojo pareigas priimama konkurso btdu, todél atrankos kokybé

turi didele reiksme. Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos teigiamas
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bruozas yra informaciniy technologijy panaudojimas, leidziantis profesionaliai administruoti
testy baze ir palengvinti darba personalo tarnyboms. Siuo metu svarbu yra sukurti tokia valstybés
tarnautojy atrankos sistema, kuri sudaryty salygas skaidriai, atvirai ir teisingai vykdant atranka,
uzkirtus kelig bet kokiai politinei jtakai, atrinkti j valstybés tarnyba profesionaliausius
pretendentus ir uztikrinti valstybés tarnybos profesionalumg, stabiluma, veiklos kokybe,
profesinés etikos laikymasi (Daujotaité-Prisaitiené, 2007).

Paskutiniajame Vyriausybés Strateginio planavimo komiteto posédyje svarstyta dél 2
alternatyvy, kaip tobulinti valstybés tarnautojy atranka. Pirmasis variantas — i§ dalies
centralizuota atrankos sistema, kur bendros atrankos centras testuoja ir atrenka geriausius
pretendentus ir sgrasg pateikia jstaigoms, 0 §i0S organizuoja priémimg j konkrecias pareigas.
Antroji alternatyva — i§ dalies decentralizuota sistema arba esamos atrankos sistemos
tobulinimas, Valstybés tarnybos departamentui atnaujinant testy baze ir kontroliuojant konkursy
procediras. Darbuotojams bty suteikiama galimybé pasiekti informacija apie laisvas pareigybes,
0 institucijoms — apie potencialius pretendentus (Tuméné, 2007).

Apibendrinant priémimo ] valstybés tarnyba tvarka, galima teigti, kad visos vieSojo
administravimo jstaigos, tame tarpe ir RadviliSkio rajono savivaldybé, remiasi tais paciais
jstatymais, reikalavimais vykdant pri€mimo procediras: skelbia konkursg, priima dokumentus,
sudaro konkurso komisijg ir organizuoja patj konkursg. Prilmamas asmuo turi atitikti Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo nustatytus bendruosius reikalavimus ir pareigybés

aprasyme nurodytus specialiuosius reikalavimus.

2.2.2. Valstybés tarnautojy karjeros eiga

Kaip jau anks¢iau minéta, Karjeros jgyvendinimas yra svarbus karjeros procesy valdymo
ctapas. Valstybés tarnautojy karjeros nuostatas reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos jstatymo V skyrius. Jis skirtas karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigos vadovy tarnybai
reguliuoti, taciau netaikomas politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir pakaitiniams valstybés
tarnautojams (Zin., 1999, Nr.66-2130).

Priemimas j valstybés tarnautojo pareigybe pagal tai pareigybei nustatytus reikalavimus yra
svarbus tolesnei Kkarjeros raidai. Pareigybés lygis yra atskaitos taskas, nuo kurio prasideda
tolesnis Kkarjeros vystymas. Svarbu paminéti, kad 2007 m. Valstybés tarnybos jstatymas buvo
papildytas nuostatomis, kuriy pagrindu buvo sudarytas suvienodinty pareigybiy sarasas. Su
pareigybés lygiais glaudziai susijusios pareigybiy kategorijos. Valstybés tarnybos jstatymo 7
straipsnis teigia, kad pareigybés skirstomos j 20 kategorijy. Zemiausia Kkategorija yra 1,

auksciausia — 20 (Kvietkus, 2008).
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Valstybés tarnautojy karjeros procesams reguliuoti Valstybés tarnybos jstatyme numatytos
kvalifikacinés klasés: auksciausia — pirma, zemiausia — trecia. Kvalifikacinés klasés yra
priemoné valstybés tarnautojams jgyvendinti horizontaligja karjera. Karjeros siekimas dazniausiai
siejamas su aukstesnio lygio ir kategorijos jgijimu, t.y. vertikaliuoju judéjimu. Tuo tarpu
kvalifikacinés klasés keicia tokig karjeros samprata. Aukstesnés kvalifikacinés klasés jgijimas
rodo valstybés tarnautojy tobuléjimg, tinkama pareigy atlikimg. Tai iSskiria valstybés
tarnautojus i§ Kity, ta patj lygj ir kategorija turinéiy tarnautojy. Be to, sudaromos prielaidas
tolesnei vertikaliajai karjerai vystyti. Aukstesnés klasés jgijimas yra alternatyva aukstesnems
pareigoms. Tokiu biidu pareigose iSsaugomi kompetentingi tarnautojai ir uztikrinamas valstybés
tarnybos profesionaluma. Aukstesnés kvalifikacinés klasés jgijimas jtakoja valstybés tarnautojo
apsisprendimg nekeisti pareigy, nes pradéjus eiti aukstesnes pareigas, kvalifikaciné klasé nustoja
galiojusi. Dazniausiai aukstesniy pareigy siekimas turi materialinj pagrinda, tai kvalifikaciné
klasé yra budas turéti materialinés naudos nekeiciant pareigy pobudzio.

Vienas i§ svarbiy Zingsniy valdant darbuotojo karjerg - j karjera orientuotas darbo vertinimas.
Vadovas vertinimo metu turi nustatyti darbuotojo privalumus bei trikumus, kurie atsilieps jo
karjerai, taip pat periodiskai ir planingai skirti vis sudétingesnius darbus bei rodyti perspektyva.
Tuomet ir darbuotojas gali geriau ir aiSkiau jvertinti savo galimybes.

Pasak G. Dessler (2001) iSkyla trys priezastys, dél kuriy tiesioginiai vadovai vertina savo
pavaldiniy darba:

1) darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti
sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo.

2) darbuotojo jvertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plang, kaip
Salinti trikumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu, ir jtvirtinti privalumus.

3) darbuotojo vertinimas gali bati naudingas planuojant darbuotojo karjera, nes atsizvelgiant j
vertinimo metu atskleistus trilkumus bei stiprigsias puses galima koreguoti jo karjeros plang.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas yra vienas i§ svarbiausiy visos veiklos ir
zmogiskyjy istekliy valdymo proceso elementy. Vertinimas vyksta nuolat: pasirenkant naujus
darbuotojus j tam tikra darbo vieta, stebint jy atliekama darba, paaukstinant, formuojant zmogiskyjy
istekliy rezerva, sudarant tinkamas ugdymo programas, kuriant karjeros planus. Tarnautojy veiklos
vertinimo kriterijai:

» Produktyvumas - pasiekti veiklos rezultatai, jy atitikimas nustatytiems tikslams, jvairaus
kompleksiskumo ir sudétingumo uzduociy vykdymas, informacijos valdymas, darbo planavimas
bei organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas, bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas
komandoje, tarnybiné pagalba).

» Kompetencija - turimy ziniy, jgudziy panaudojimas siekiant rezultaty; kvalifikacijos
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tobulinimas, suteikty teisiy jgyvendinimas ir priskirty funkcijy atlikimas, geras kalby mokeéjimas,
asmeniné motyvacija (iniciatyvumas, kiirybiskumas, aktyvumas).

» Veiklos kokybé - tinkamai ir laiku atliktos uzduotys, asmeniniy tiksly ir plany suderinimas
su jstaigos tikslais bei planais ir jy jgyvendinimas, savo veiklos analiz¢, atsakingumas uz darbo
rezultatus (Zin., 2007, Nr.110-4508).

Remiantis S. Malinauskaités (2007) rekomendacijomis, iSskiriami Sie veiklos vertinimo

butinumo aspektai:

v" veiklos vertinimo metu vadovai gauna informacija, kuri padeda jiems priimti sprendimus
dél tarnautojy atitikimo pareigoms, jy paaukstinimo ar pareigy pakeitimo;

v’ vertinimo rezultatai suteikia pagrindg koreguoti institucijos atlyginimy bei skatinimo
sistemas: vertinimo rezultatai suteikia pagrinda tiesiogiai susieti atlyginimga ar skatinima su darbo
rezultatais;

v veiklos vertinimas pagal nustatytus standartus suteikia galimybe vadovams ir
pavaldiniams suvienodinti savo supratimg apie atliekama darba;

v’ jverting darbuotojus, vadovai gali laiku pastebéti ir pasalinti trukumus arba jtvirtinti
privalumus, nustatyti potencialias darbuotojo veiklos efektyvumo didéjimo ar mazéjimo
galimybes;

v’ atlikto darbo vertinimas yra svarus pagrindas organizacijos darbuotojy mokymo,
kvalifikacijos kélimo poreikiui nustatyti ir jgyvendinti.

Valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés glaudziai siejasi su valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos jvertinimu. Nuo jvertinimo rezultaty priklauso kvalifikacinés klasés pokyciai, t.y.
aukstesnés arba zemesnés kvalifikacinés klasés jgijimas. Veiklos vertinimas taip pat atlieka Sias
funkcijas:

v uztikrina valstybés tarnautojo veiklos efektyvuma;

skatina valstybés tarnautoja tobuléti;

v

v sudaro galimybe siekti karjeros;

v nustato valstybés tarnautojo mokymo poreikj;
v

sustiprina valstybés tarnautojo ir jo vadovo bendradarbiavima (Gustas, 2006).

Aptariant veiklos vertinimo funkcijas, pasiremkime Valstybés tarnybos jstatymo 22
straipsniu. Valstybés tarnautojo veikla vertinama per kalendorinius metus. Si laiko atkarpa yra
salyginai trumpa ir uztikrina tai, jog valstybés tarnautojo veikla biity kryptinga ir orientuota j
rezultatus. Kiekvieny kalendoriniy mety gale valstybés tarnautojas jvertinamas labai gerai, gerai,
patenkinamai arba nepatenkinamai. Todé¢l galima teigti, jog siekis buti jvertintam gerai ir labai

gerai skatina valstybés tarnautoja nuolat tobuléti. Labai geras karjeros valstybés tarnautojo
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jvertinimas leidzia jgyti aukstesne kvalifikacing klase ir uzimti aukstesnes pareigas. Tuo tarpu,
patenkinamas ir nepatenkinamas jvertinimas rodo valstybés tarnautojo mokymo poreiki.

Nagrinéjant pacia vertinimo procedira, svarbu atkreipti démes;j j tai, kad valstybés tarnautojo
tarnybine veikla jvertinus - labai gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai, toliau valstybés
tarnautoja vertina vertinimo komisija. vertinus valstybés tarnautojo tarnybine veiklg gerai, jo
vertinamas uzsibaigia ir jam paliekama ta pati teisin¢ padétis, isskyrus tuos atvejus, jei valstybés
tarnautojas pateikia prasyma vertinti jj vertinimo komisijoje.

Pagal Valstybés tarnybos jstatymo 22-1 straipsnio 1, 3 ir 4 dalj, karjeros valstybés tarnautojy
tarnybing veikla vertina vertinimo komisija, kuri sudaroma valstybés ar savivaldybés institucijos
ar jstaigos vadovo sprendimu. Valstybés institucijy ir jstaigy vadovy, vidaus audito tarnyby vadovy
ir auditoriy, vertinimo komisijos nariy ir 18-20 kategorijy valstybés tarnautojy tarnybine veikla
vertina valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atliekancios jstaigos vadovo sudarytos vertinimo
komisijos. | sios komisijos sudétj gali buti jtraukiamas Valstybés kontrolés ir Finansy ministerijos
atstovas (Zin., 2002, Nr.45-1708). Vertinimo komisija sudaroma terminuotam laikotarpiui —
dvejiems metams. Jos sudétis - ne maziau kaip 5 valstybés tarnautojai. Tais atvejais, kai valstybés
ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje veikia profesiné sgjunga, vienas jos atstovas turi bati
vertinimo komisijos narys.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas jprastai vykdomas kalendoriniy mety gale,
taciau Valstybés tarnybos jstatymas numato ir tam tikras isimtis, kai kalbama apie neeilinj
valstybés tarnautojy ir jstaigos vadovy tarnybinés veiklos vertinimg. Apibendrinus Valstybés
tarnybos jstatymo 22 straipsnio 21, 22 bei 24 dalis, priezastys, dél kuriy vykdomas neeilinis
tarnybinés veiklos vertinimas, remiantis, yra $ios:

v' iskyla abejoniy dél pakankamos valstybés tarnautojo kvalifikacijos arba gebéjimy atlikti
pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas (organizacijos strateginius tikslus) — taikoma jstaigos
vadovams ir karjeros valstybés tarnautojams;

v’ valstybés tarnautojg j darba priémes asmuo (kolegiali institucija) ar tiesioginis vadovas
siilo jam suteikti kvalifikacing klase - taikoma jstaigos vadovams ir Kkarjeros valstybés
tarnautojams;

v’ valstybés tarnautojas praso jj perkelti j aukstesnes pareigas — taikoma karjeros valstybés
tarnautojams;

v’ valstybés tarnautojas praso perkelti jj j aukstesnes pareigas, o tiesioginis vadovas sitlo
suteikti valstybés tarnautojui kvalifikacing klase - taikoma karjeros valstybés tarnautojams;

v tiesioginis vadovas sitlo suteikti valstybés tarnautojui trecig kvalifikacine klas¢ — taikoma
pakaitiniams valstybés tarnautojams;

v tiesioginis vadovas sialo atleisti valstybés tarnautoja is pareigy — taikoma pakaitiniams
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valstybés tarnautojams (Zin., 2002, Nr.45-1708).

Priklausomai nuo to, kaip komisija jvertina valstybés tarnautojo veikla — labai gerai, gerali,
patenkinamai, nepatenkinamai, priklauso jos teikiami pasialymai asmeniui, priémusiam j
pareigas valstybés tarnautoja. Karjeros valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo tvarkos
schema pateikta 7 priede.

Galutinj sprendima dél vertinimo komisijos sitilymo jgyvendinimo priima valstybés tarnautoja j
pareigas priimantis asmuo. Jei pastarasis priima motyvuota sprendima komisijos pasialymo
nejgyvendinti, valstybés tarnautojo teisiné padétis nesikeicia.

Neeilinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo atveju vertinimo komisija teikia j
pareigas priimanc¢iam asmeniui pasiilyma, pritarti ar ne tiesioginio vadovo motyvuotam sitlymui
(Zin., 2002, Nr.45-1708). Vertinimo komisija neatlieka valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo Siais Valstybés tarnybos jstatymo numatytais atvejais: kai valstybés tarnautoja néscia
arba maitina kratimi ir kai valstybés tarnautojas iséjes vaiko priezitiros atostogy ar iki vaikui sueis
treji metai.

Abiem Siais atvejais valstybés tarnautojy tarnybiné veikla yra vertinama tik jy prasymu ir
tuomet, jei valstybés tarnautojas ne trumpiau kaip 6 mén. per kalendorinius metus éjo pareigas
toje valstybés ar savivaldybés institucijoje, kurioje bity vertinama jo tarnybiné veikla (Zin., 2002,
Nr. 45-1708).

Taigi, apzvelgus valstybés tarnautojy profesinés veiklos vertinimo principus, galima teigti, jog
vertinimas - svarbus veiksnys karjeros planavime ir jgyvendinime. Vertinimo rezultatai lemia
tai, jog valstybés tarnautojai jgyja galimybe jgyvendinti tiek vertikaligjg, tiek horizontaligjg
karjerg. Horizontalioji karjera siejasi ne tik su aukstesnés kvalifikacinés klasés jgijimu, bet ir
su mobilumu. Mobilumas Kartais salygojamas decentralizacijos procesy, ta¢iau dazniausiai jis
susijes su savanorisku valstybés tarnautojy apsisprendimu. Valstybés tarnautojy mobilumas yra
jtvirtintas Valstybés tarnybos jstatymo 20 bei 21 straipsniuose. 20 Sio jstatymo straipsnis
apibrézia valstybés tarnautojy kaituma valstybés ribose. Kaitumas yra galimas, Kkai:

> yra laisvos karjeros valstybés tarnautojo ar jstaigos vadovo pareigos;

» karjeros valstybés tarnautojai praso apsikeisti tos pacios kategorijos pareigomis.

Svarbu atkreipti démesj j tai, jog karjeros valstybés tarnautojai bei jstaigos vadovai
(isskyrus jstaigos vadova, priimama j pareigas asmeninio (politinio) pasitikéjimo pagrindu ar
jstatymo numatytai kadencijai) gali bati perkelti j kitas tik tos pacios ar zemesnés kategorijos
pareigas toje pacioje ar kitoje valstybés ar savivaldybeés institucijoje ar jstaigoje (Zin., 2002, Nr.
45-1708).

Valstybés tarnautojy kaitumas gali vykti tuomet, kai valstybés tarnautojai perkeliami j

Lietuvos valstybés ir savivaldybés institucijas ar jstaigas, tiek uz valstybés riby. Valstybés
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tarnybos jstatymo 19 straipsnis numato, kad karjeros valstybés tarnautojy perkélimas apima
pareigas Lietuvos Respublikos diplomatinése atstovybése, konsulinése jtaigose bei atstovybése
prie tarptautiniy organizacijy, taip pat darba specialiose misijose. Karjeros valstybés tarnautojai
bei statutiniai valstybés tarnautojai gali bati laikinai deleguojami j tarptautines institucijas ir
uzsienio valstybiy institucijas laikantis $j delegavima reglamentuojanciais teisés aktais. Perkelti
valstybés tarnautojai pareigas gali eiti ne ilgiau kaip trejus metus, jei tarptautiné sutartis ar
Europos Sajungos teisés aktai nenumato Kitaip (Zin., 2002, Nr. 45-1708).

Nagrinéjant valstybés tarnautojy kaituma ir apibendrinant jj riekia pastebéti bendrus, su
perkélimu susijusius reikalavimus:

» perkélimas j kitas pareigas galimas tik tuomet, jei valstybés tarnautojai atitinka pareigybés,
1 kuria perkeliama, aprasyme nustatytus specialius reikalavimus;

> reikalingas valstybés tarnautojo prasymas arba rasytinis sutikimas;

> patikimumo pazyméjimas arba leidimas dirbti ar susipazinti su jslaptinta informacija, jei
perkeliamoms pareigoms nustatytas toks reikalavimas (Zin., 2002, Nr. 45-1708).

Kalbant apie vertikaliaja valstybés tarnautojy karjerg, remsimés teisinémis nuostatomis,
jtvirtintomis Valstybés tarnybos jstatymo 18 straipsnyje. Atsizvelgiant j jas, galime jvardyti Sias
karjeros valstybés tarnautojy vertikalaus kilimo galimybes:

» peréjimas j kitas pareigas laiméjus konkursa;

> peréjimas | aukstesnes pareigas be konkurso, remiantis Kkarjeros valstybés tarnautoja j
pareigas priémusio asmens sprendimu ir kai karjeros valstybés tarnautojo tarnybing veikla jvertina
vertinimo komisija, be to, tarnautojas atitinka tos pareigybés aprasyme nustatytus specialius
reikalavimus (Zin., 2002, Nr.45-1708).

Valstybés tarnybos jstatymas numato laiking karjeros valstybés tarnautojy perkélima j kitas
pareigas. Nors perkélimas jmanomas ir j aukstesnes pareigas, taciau jo negalime priskirti
vertikaliajai karjerai. Visgi tai yra budas jgyti papildomy kvalifikacijy bei patirties, kas praversty
jgyvendinant judéjima Karjeros laiptais ateityje. Juolab, kaip teigiama Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos komentare, laikinas karjeros valstybés tarnautojy perkélimas j kitas pareigas
yra badas uztikrinti institucijos ar jstaigos funkcionaluma, jei nepakanka vidiniy personalo istekliy
(Budbergyté, Sakogius, Zilinskas, 2004).

Paminétina tai, kad laikinajam perkélimui j kitas pareigas yra taikomas laiko limitas. Perkeltas j
kitas pareigas karjeros valstybés tarnautojas pareigose negali bati ilgiau nei vienerius metus per
penkerius tarnybos metus. Karjeros valstybés tarnautojas perkeliamas j laikinai pareigas eiti
negalincio karjeros valstybés tarnautojo ar jstaigos vadovo pareigas iki sugri$ negalintis eiti
pareigy valstybés tarnautojas (Zin., 2002, Nr.45-1708).

Apzvelgus valstybés tarnybos raidg Lietuvoje bei isanalizavus karjeros jgyvendinimo nuostatos
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Valdininky jstatyme, 1999 m. Valstybés tarnybos jstatyme bei 2002 m. valstybés tarnybos
jstatymo naujausioje redakcijoje galime isskirti siuos pokycius, lemiancius karjeros formavima:

v’ nustatytos trijy lygiy, 20 kategorijy pareigybés bei jvestos trys kvalifikacinés klasés;

v' jvesta keturiy lygiy vertinimo skalg;

v jgyvendinta dvigubo vertinimo sistema;

v’ vertinimo sistema susieta su karjeros jgyvendinimo principu ir atlygiu;

v’ sudarytas unifikuotas suvienodinty pareigybiy sarasas, pagal kurj valstybés tarnautojy
pareigybés priskiriamos tam tikram lygiui ir kategorijai;

v’ nustatyti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo principai;

v/ patvirtinta valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo ir vertinimo metodika.

Visgi butina pastebéti, kad valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés, padeda jgyvendinti
horizontalios karjeros principa, bet tuo paciu ir mazai pasitarnauja paaukstinimo sistemoje, nes
kvalifikacinés klasés dazniausiai siejamos su papildomu atlygiu, o ne su aukstesnémis pareigomis.

Apibendrinant valstybés tarnautojy karjeros procesus, matome, kad valstybés tarnautojai gali
vystyti tiek vertikaligja tiek ir horizontaligjg karjerg. Valstybés tarnybos jstatyme numatytos
kvalifikacinés klasés, kurios galime teigti taip pat reguliuoja karjeros procesus. Valstybés
tarnautojams kvalifikacinés klasés yra viena i§ priemoniy jgyvendinti horizontaligja karjera.
Radviliskio rajono savivaldybé¢je laikomasi ty paciy principy, kvalifikacinés klasés suteikiamos
laikantis jstatymy numatytais kriterijais. Aukstesnés kvalifikacinés klasés jgijimas rodo valstybés
tarnautojy tobuléjima, tinkama pareigy atlikima. Be to, sudaromos prielaidas tolesnei vertikaliajai
karjerai vystyti, kur aukstesnés klasés jgijimas yra alternatyva aukstesnems pareigoms. O
suteikiama aukstesné kvalifikaciné klas¢ ir tikétinos auksStesnés pareigos siejasi ir su valstybés
tarnautojo darbo uzmokesCio didéjimu. Todél toliau tikslinga panagrinéti darbo uzmokescio
sistema.

Atlikta teisés akty, reglamentuojanciy valstybés tarnautojy karjeros sistema, analizé parodé, kad
karjeros galimybes itakoja aukStesnio hierarchijos lygio darbo viety skaicius, valstybés tarnautojy

tarnybos patirtis, iSsilavinimas, kvalifikacijos tobulinimas ir Kita.

2.2.3. Valstybés tarnautojy darbo uZzmokescio sistema

Valstybés tarnautojai, atlikdami savo pareigas, gauna nustatyta darbo uzmokestj. Darbo
uzmokes¢io nustatymo tvarka reguliuoja Valstybés tarnybos jstatymo VI skirsnis. Valstybés
tarnautojo darbo uzmokestj sudaro trys pagrindinés dalys:

» pareiginé alga;
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» priedai;

» priemokos.
Priedy ir priemoky suma negali virsyti 70 procenty pareiginés algos. | Sig suma néra jskaitomas
priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei stazg ir pareiginés algos dydzio vienkartinis priedas.

Valstybés tarnautojo darbo uzmokesc¢io schema pateikta 6 pav.

6 pav. Valstybés tarnautojo darbo uzmokes¢io schema

Saltinis: Valstybés tarnybos departamentas (2009). Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis. Teisés forumas

Pagrindiné ir nekintanti darbo uzmokescio dalis — pareiginé alga. Ji nustatoma pagal pareigybés
kategorijg ir yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms. Pareiginés algos dydis
apskai¢iuojamas taikant pareiginés algos koeficients. Koeficientai taikomi pareigybéms, nustatyti
Sio jstatymo priedelyje. Pareiginés algos koeficiento vienetas yra pareiginés algos bazinis dydis.
Ateinanciy finansiniy mety bazinj dydj Vyriausybés teikimu, jvertinus valstybés tarnautojams
atstovaujanéiy profesiniy sajungy pasitalymus, praéjusiy mety viduting meting infliacijg ir Kity
vidutinio darbo uzmokescio viesajame sektoriuje dydziui ir kitimui poveikj turin¢iy veiksniy jtaka,
tvirtina Seimas. Tvirtinamas naujas bazinis dydis negali bati mazesnis uz esama bazinj dyd;.
Pareiginés algos dydis apskaiciuojamas atitinkama pareiginés algos koeficienta dauginant i
bazinio dydzio.

Valstybés tarnautojai turi teis¢ j $iuos priedus: uz tarnybos Lietuvos valstybei staza; uz
kvalifikacing klasg¢ arba kvalifikacing kategorija; uz laipsnj arba tarnybinj ranga; uz diplomatinj
ranga; pareiginés algos dydzio vienkartinj prieda. (Zin., 1999, Nr.66-2130).

Pagal tarnybos staza nustatomas priedo uz tarnybos stazag dydis ir valstybés tarnautojy
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kasmetiniy papildomy atostogy trukmé. Prieda uz tarnybos staza sudaro 3% pareiginés algos uz
Kiekvienus trejus tarnybos Lietuvos valstybei metus. Tokiu badu asmuo yra skatinamas stabiliali
dirbti valstybés tarnyboje. Tarnybos stazas skai¢iuojamas nuo tarnybos valstybés ar savivaldybiy
institucijose ar jstaigose pradzios. Tarnybos stazas ne vienu laikotarpiu einant tarnyba yra
sudedamas. | tarnybos stazg taip pat jskaitomas kasmetiniy, néstumo ir gimdymo atostogy, tévystés
atostogy, atostogy vaikui priziaréti, kol jam sueis treji metai, perkélimo j pareigas tarptautinéje
organizacijoje ar institucijoje, Europos Sajungos institucijoje ar jstaigoje, darbo tarptautinéje
institucijoje ar uzsienio valstybés institucijoje laikotarpiai, mokymosi atostogos (Zin., 2002, Nr.60-
2471). Sio priedo suma negali virsyti 30 procenty pareiginés algos.

Priedas uZ trecig kvalifikacing klas¢ sudare 15 %, uZ antrg — 30 %, uz pirmg — 50 % pareiginés
algos iki 2009 m. liepos 31d. Politinio (asmeninio) pasitik€¢jimo valstybés tarnautojams priedas uz
kvalifikacing klas¢ arba kvalifikacing kategorija nemokamas. Nuo 2009 m. rugpjicio mén.
pasikeité priedai uz kvalifikacines klases, kuris siekia 10-30 %. Uz trecig kvalifikacing klase
valstybés tarnautojams skiriamas priedas 10 %, uz antraja — 20 %, uz tre¢igja — 30 %. Lietuvoje
esant ekonominiam sunkmeciui sumazinimo neiSvengta ir valstybés tarnautojy atlyginimuose —
t.y. sumazinta bazin¢ pareigin¢ alga (nuo 475 Lt iki 450 Lt.), taip pat sumazinti priedai uz
kvalifikacijg ir darbo stazg (Palaitis, 2009).

Priedy sistema yra orientuota j motyvacija — ji skatina valstybés tarnautojus tobuléti. Kokia
kvalifikaciné¢ klasé bus suteikta valstybés tarnautojui tarnybinés wveiklos vertinimo metu,
priklauso nuo tarnautojo profesionalumo, isradingumo, darbo kokybés.? Priedy uz kvalifikacine
klase arba kategorija, laipsnj arba tarnybinj bei diplomatinj ranga suma negali virSyti 55 %
pareiginés algos.

Svarbi darbo uzmokescio dalis yra priemokos. Valstybés tarnautojams yra nustatytos Siy
rasiy priemokos:

v’ uz darba poilsio bei $venc¢iy dienomis ir nakties metu;

v’ uz darba kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis;

v uz jprasta darbo kravj virSijancig veikla ar papildomy uzduoc¢iy, atliekamy virsijant

nustatyta darbo trukme, atlikima (Zin., 1999, Nr.66-2130).

Tokios papildomos uzduotys valstybés tarnautojui turi bati suformuluotos rastu. Si
priemoka negali bati mokama ilgiau kaip vienerius metus, iSskyrus politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojus. Jei valstybés tarnautojas papildomas funkcijas atlieka ilgiau
negu vienerius metus, laikoma, kad jos jgavo nuolatinj pobudj. Siuo atveju sprendziama dél

valstybés tarnautojo pareigybés aprasymo papildymo.

2 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo komentaras (2004). Vilnius: Lietuvos Viesojo administravimo
institutas.
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Priemoky sumos dydis negali virsyti 60% pareiginés algos.

Pazymétina tai, kad Valstybés tarnybos jstatymas riboja priedy ir priemoky mokéjimg valstybés
tarnautojams: bendra jy suma negali virSyti 70 % pareiginés algos. Nuo 2007 m. spalio 1 d. i Sig
sumg nejskaitomi priedai uz tarnybos stazg ir pareiginés algos dydzio vienkartinis priedas.

Uz nepriekaistinga tarnybiniy pareigy atlikima valstybés tarnautojus j pareigas priémes asmuo

gali skirti jam vienkarting piniging iSmoka, kuri skiriama Siais atvejais:

v' labai gerai ar gerai jvertinus valstybés tarnautojo tarnybine veikla kalendoriniais metais;

v’ valstybés tarnautojams atlikus vienkartines ypatingos svarbos uzduotis;

v/ jstatymo nustatyty $vencéiy progomis;

v’ valstybés tarnautojy gyvenimo ir darbo mety jubiliejiniy sukak&iy progomis;

v’ valstybés tarnautojams jgijus teise gauti valstybine socialinio draudimo pensijg ir savo
noru atsistatydinus i$ valstybés tarnautojo pareigy arba atleidus i§ pareigy dél amziaus ar tarnybos
pratesimo termino pabaigos (Zin., 2002, Nr.74-3166).
didesné nei 100 % valstybés tarnautojo pareiginés algos.

Taikoma darbo uzmokescio tvarka gerokai apriboja jstaigy vadovy vaidmenj, sprendziant
dél tarnautojy darbo uzmokes¢io dydzio ir lemia skaidresne valstybés tarnautojy darbo
apmokéjimo sistema. Priedy mokéjimo tvarka skatina tarnautojus tobuléti, siekti karjeros
valstybés tarnyboje.

Vyriausybés sialymu ir Seimo sprendimu nuo 2008 m. Sausio mén. buvo padidinti 1-9
kategorijy valstybés tarnautojy algy koeficientai. Tokiu badu sglyginai yra mazinamas atotrakis
tarp maziausiai ir daugiausiai uzdirbandiy tarnautojy. Siuo metu Zemiausias ir auks¢iausias
pareigas einanciy valstybés tarnautojy darbo uzmokestis skiriasi apie 6 kartus. Seimo sprendimu
buvo padidintas ir bazinis valstybés tarnautojy algos dydis (Zin., 2007, Nr.80-3224).

Remiantis 2007 m. liepos — rugséjo mén. Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly
ministerijos uzsakyto Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo rezultatais buvo nustatyti
valstybés tarnautojus motyvuojantys ir nemotyvuojantys veiksniai. Tyrimas atskleidé, kad
didesnis piniginis atlygis yra svarbiausias motyvas, kuris j privatyji sektoriy paskatinty pereiti
beveik 80 proc. Valstybés tarnautojy. Lietuvos valstybés tarnyboje paskutiniu metu pastebima
,proty nutekéjimo* tendencija i$ viesojo sektoriaus j privatyjj problema (Palidauskaité, 2007).

Siame poskyryje i$siaiskinome, kad valstybés tarnautojy pagrindiné darbo uzmokes¢io dalis
yra pareigin¢ alga, kuri yra nekintanti, nustatoma pagal pareigybés kategorija ir algos dydis
apskaiCiuojamas taikant pareiginés algos koeficientg. Darbo uzmokestis valstybés tarnyboje
susideda i§ pareiginés algos, priedy bei priemoky.

Apibendrinant galima teigti, jog valstybés tarnautojy darbo uzmokesCio sistema yra vienas
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motyvy, lemian¢iy pasirinkimg dirbti valstybés tarnyboje. Priedy sistema orientuota j motyvacija
ir tai skatina wvalstybés tarnautojus tobuléti. Valstybés tarnautojams be patrauklios darbo
uzmokeséio sistemos, suteikiamos ir socialinés bei kitos garantijos. Sios garantijos svarbus
lemiamas veiksnys, suteikiantis valstybés tarnautojui saugumo jausmg. Kitoje dalyje

paanalizuosime valstybés tarnautojams suteikiamas garantijas.

2.2.4. Valstybés tarnautoju socialinés ir kitos garantijos

Valstybés tarnybos jstatymas ir pojstatyminiai teisés aktai reguliuoja valstybés tarnautojy

socialines garantijas (5 lentelé).

5 lentelé
Valstybés tarnautojy socialinés garantijos
ATOSTOGOS ISMOKOS KITA
Kasmetinés atostogos Tarnybiniy kelioniy islaidy padengimas Mokymosi galimybé
Papildomos kasmetinés [Seitinés iSmokos ir kompensacijos (iSmoka Pareigy i$saugojimas
atostogos panaikinus pareigybe, kompensuojama uz darba,

poilsio ar §venciy dienomis, kompensacijos dél
darbo uzsienyje, uz ne-tarnybinio automaobilio
naudojima tarnybos reikméms)

Nemokamos atostogos Mokymosi ir komandiruotés islaidy padengimas | Galimybé pratesti valstybés

tarnyba
Atostogos kvalifikacijai Materiali pagalba $eimai esant tam tikroms Draudimas uZsienyje
kelti
aplinkybéms
Perkélimo j kitas Pagalba zuvusio ar mirusio atliekant tarnybines | Valstybiné senatvés pensija
pareigas atostogos pareigas valstybés tarnautojo Seimai

Valstybinis socialinis ir
sveikatos draudimas

Sudaryta autoriaus, remiantis 3altiniu: Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas (Zin., 2006,
Nr.4-97).

Viena svarbiausiy socialiniy yra valstybés tarnautojy atostogos. ISskiriamos keliy rasiy
atostogos:

v' Kasmetinés atostogos. Valstybés tarnautojui suteikiamos 28 kalendoriniy dieny
kasmetinés atostogos. Valstybes tarnautojui, turin¢iam didesnj kaip penkeriy mety tarnybos staza,
uz kiekvienus paskesnius iStarnautus trejus metus papildomai suteikiamos 3 kalendorinés dienos.
Bendra kasmetiniy atostogy trukme negali biiti ilgesné kaip 42 kalendorinés dienos.

v" Nemokamos atostogos. Suteikiamos laikotarpiui iki 3 ménesiy dél Seimyniniy ar Kity

aplinkybiy valstybés tarnautojo ir jj j pareigas priémusio asmens susitarimu. Taip pat nemokamos
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atostogos suteikiamos dél dalyvavimo Seimo nariy, Respublikos Prezidento ar savivaldybiy
taryby rinkimuose.

v' Atostogos kvalifikacijai tobulinti. Tarnautojui, turinédiam ne trumpesnj kaip 3 ménesiy
tarnybos staza ir jo bei jj i pareigas priémusio asmens susitarimu gali bati suteiktos iki vieneriy
mety trukmés atostogos kvalifikacijai tobulinti. Siuo atveju valstybés tarnautojui paliekamos jo
eitos pareigos, taciau darbo uzmokestis nemokamas. Pasinaudoti siomis atostogomis valstybés
tarnautojas gali ne dazniau kaip viena karta per penkerius metus.

v’ Atostogos dél valstybés tarnautojo perkélimo j kitas pareigas. Karjeros valstybés tarnautojui
dél nustatyto perkélimo j kitas pareigas kitoje gyvenamojoje vietovéje arba dél perkélimo j kitas
pareigas Lietuvos Respublikos diplomatinése atstovybése, konsulinése jstaigose ir atstovybése prie
tarptautiniy organizacijy ar uzsienio valstybés institucijg skiriama iki 5 darbo dieny perkélimo
atostogy (Zin., 1999, Nr.66-2130). Uz §j laikotarpj valstybés tarnautojui mokamas jo vidutinis
ménesinis darbo uzmokestis. Persikélimo iSlaidas moka institucija, j kuriag perkeliamas valstybés
tarnautojas.

v Taip pat valstybés tarnautojas turi teise j Darbo kodekso nustatytas néstumo ir gimdymo
atostogas, tévystés atostogas, atostogas vaikui priziaréti, iki jam sueis treji metai, ir mokymosi
atostogas.

Valstybés tarnautojams yra suteikiamos ir kitos socialinés garantijos. Tarnautojai privalomai
draudziami valstybiniu socialiniu draudimu ir privalomuoju sveikatos draudimu. Valstybés
tarnautojams skiriama ir mokama valstybiné socialinio draudimo pensija.

Jei naikinama valstybés tarnautojo pareigybé, tai jam iSmokama iki pareigybés panaikinimo
gauto vidutinio darbo uzmokescio dydzio iSeitiné iSmoka, atsizvelgiant j valstybés tarnautojo
tarnybos staza (iki penkeriy mety — 2 ménesiy, nuo penkeriy iki desimties mety — 3 ménesiy,
nuo desimties iki dvidesimties mety — 4 ménesiy, daugiau kaip dvidesimt mety — 6 ménesiy).

Valstybés tarnautojui, kuris perkeliamas j kitas valstybés tarnautojo pareigas institucijoje,
esancioje Kitoje gyvenamojoje vietovéje, apmokamos $ios persikélimo islaidos: kelionés j Kitg
gyvenamaja vietove islaidos; valstybés tarnautojo ir jo Seimos nariy turto persivezimo j kitag
gyvenamaja vietove islaidos (Zin., 2002, Nr.70-2902).

Valstybés tarnautojams, kuriy darbo vieta yra uzsienyje, Vyriausybés nustatyta tvarka
mokamos su jy darbu uzsienyje susijusiy islaidy kompensacijos bei kompensacijos valstybés
tarnautojy sutuoktiniams ir vaikams, iSvykusiems j uzsienj kartu su valstybés tarnautojais,
islaikyti.

Valstybés tarnautojams gali bati mokama Vyriausybés nustatyto dydzio kompensacija uz
netarnybinio automobilio naudojima tarnybos reikméms.

Valstybés tarnautojams be socialiniy garantijy, suteikiamos ir kitos garantijos (Zin., 1999, Nr.66-
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2130):

1) Karjeros valstybés tarnautojas, kurio pareigybé naikinama, paskiriamas j kitas to paties
lygio ir kategorijos arba zemesnés kategorijos karjeros valstybés tarnautojo pareigas.

2) Buvusiam valstybés tarnautojui atleistam is pareigy dél pareigybés panaikinimo, 6 ménesius
nuo atleidimo dienos sitilomos tos pacios ar Zemesnés kategorijos valstybés tarnautojo pareigos.
Asmuo privalo bati priimtas j Sias pareigas, jeigu jis atitinka bendruosius ir pareigybés aprasyme
nustatytus specialiuosius reikalavimus.

3) Zuves, atlikdamas tarnybines pareigas arba mires dél priezaséiy, susijusiy su tarnybiniy
pareigy atlikimu, valstybés tarnautojas laidojamas valstybés 1éSomis. Jo S$eimos nariams
iISmokama vienkartiné 12 ménesiy jo gauto vidutinio darbo uzmokescio dydzio pasalpa.

4) Ankstesnés pareigos garantuojamos, kai valstybés tarnautojas dél privalomosios pradinés
karo tarnybos atlikimo, atostogy kvalifikacijai tobulinti, néstumo ir gimdymo atostogy ar
atostogy vaidui priziaréti, iki jam sueis treji metai, dél laikino perkélimo j kitas pareigas, dél
dalyvavimo Europos Sajungos ar tarptautinés organizacijos finansuojamuose projektuose uzsienio
valstybés institucijoje ar dél dalyvavimo tarptautinéje operacijoje negali eiti pareigy.

Valstybés tarnautojo, kuriam suéjo 65 metai, valstybés tarnyba gali bati pratesta jj j pareigas
priémusio asmens sprendimu. Tarnybos laikas pratgsiamas iki vieneriy mety ir bendras pratestas
tarnybos laikas negali virsyti penkeriy mety.

Gana nauja nuostata, suteikusi valstybés tarnybai daugiau patrauklumo, yra leidimas valstybés
tarnautojui dirbti kita darbg. Valstybés tarnautojui leidziama dirbti jmonése, jstaigose ar
organizacijose ir gauti uz §j darbg atlyginimg, jei tai nesukelia vieSyjy ir privaiy interesy
konflikto valstybés tarnyboje, nesudaro prielaidy valstybés tarnybg panaudoti asmeniniais
interesais, nediskredituoja valstybés tarnybos autoriteto, nekliudo asmeniui, einan¢iam pareigas
valstybés tarnyboje, tinkamai atlikti jo pareigybés aprasyme nustatytas funkcijas (Zin., 1999,
Nr.66-2130). Sprendimg dél leidimo valstybés tarnautojui dirbti Kitg darbg priima valstybés
tarnautojg j pareigas priémg¢s asmuo valstybés tarnautojo prasymu. Toks sprendimas galioja
vienerius kalendorinius metus.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnautojai turi nemazai socialiniy garantijy ir tai
vienas i§ motyvy, kodél Zmonés pasirenka darbg valstybés tarnyboje. Nors darbo uzmokestis gali
tarnautojo nemotyvuoti, bet socialinés garantijos suteikia saugumo jausma ir daro valstybés
tarnyba patrauklesne. Nors motyvavimo sistema Valstybés tarnybos jstatyme nejtvirtinta, bet
motyvavimo priemoniy valstybés tarnyboje esama. Ji glaudZiai siejasi su socialinémis ir kitomis
valstybés tarnautojy garantijomis. Valstybés tarnyboje néra aiskiai suformuluotos karjeros

perspektyvos.
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3. RADVILISKIO RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACLJOS VALSTYBES
TARNAUTOJU KARJEROS PRIKLAUSOMYBES ANALIZE

Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros nuostatas kaip ir
visame vieSajame sektoriuje reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas.

Valstybés tarnautojy karjeros procesams reguliuoti taikomos Valstybés tarnybos jstatyme
numatytos kvalifikacinés klasés: auksc¢iausia — pirma, zemiausia — tre¢ia. Valstybés tarnautojams
tai priemoné jgyvendinti horizontaligja karjera. Karjeros siekimas dazniausiai siejamas su
aukstesnio lygio ir kategorijos jgijimu, t.y. vertikaliuoju judéjimu.

Valstybés tarnautojy pareigybes ir darbo uzmokescio sistemg apibrézia Valstybés tarnybos
istatymas (Zin., 2006, Nr. 4-97), kurio 7 straipsnyje pasakyta, kad valstybés tarnautojai skirstomi j
3 lygius pagal iSsilavinimo kriterijy:

A lygis — pareigybés, kurioms bitinas aukStasis universitetinis arba jam prilygintas
i1Ssilavinimas;

B lygis — pareigybés, kurioms biitinas ne Zemesnis kaip aukStasis neuniversitetinis arba
aukstesnysis, arba iki 1995 m. jgytas specialusis vidurinis iSsilavinimas;

C lygis — pareigybés, kurioms biitinas ne zemesnis kaip vidurinis i$silavinimas ir jgyta
profesiné kvalifikacija;

Su pareigybiy lygiais yra glaudziai susijusios ir pareigybiy kategorijos. Istatyme numatyta, kad
valstybés tarnautojy pareigybés skirstomos j 20 kategorijy. Jos apima visus lygius, kur 1-a yra
zemiausia C lygio kategorija, o 20-a — auksc¢iausia A lygio kategorija.

Radviliskio rajono savivaldybés administracijos direktorius vadovaudamasis Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymo (Zin., 1994, Nr.55-1049; 2008, Nr.113-4290) 29 straipsnio
8 dalies 6 punktu, Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo (Zin., 1999, Nr. 66-2130;
1999, Nr.105; 2002, Nr.45-1708) 8 straipsnio 8 dalies 1 punktu 2009 m. gruodzio 31d jsakymu Nr.
PA-115-(10.1) ,,D¢l Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, pareigybiy sarasy patvirtinimo* nuo 2010 m. sausio 1 d.
patvirtino pareigybiy sarasa. Isakymu patvirtintos 89 pareigybés, 1§ jy 85 pareigybés A lygio, 4
pareigybés — B lygio [89].

Pareigybiy charakteristikos su apibréztomis funkcijomis, specialiais reikalavimais valstybés
tarnautojui ir pavaldumai apraSyti ir patvirtinti RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus 2007 m. liepos 19 d. Jsakymu Nr.PA-81-(10.1) [106].

Analizuojant Valstybés tarnybos jstatymo nuostatas, ne visada galima nustatyti, kuri valstybés
tarnautojy pareigyb¢é aukStesné, nes pareigybei priskirta kategorija ne visais atvejais gali buti

kriterijus, nusakantis pareigybés vietg jstaigos hierarchijoje.
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Kadangi teisés aktuose néra aiSkaus valstybés tarnautojy pareigybiy suskirstymo, todél darbo
autoré remdamasis teisés aktais, reglamentuojanciais valstybés tarnautojy veikla, visas Radviliskio
rajono savivaldybés valstybés tarnautojy pareigybes suskirsté ] tris sglygines grupes pagal
atliekamas funkcijas:

> staigos vadovas ir jo pavaduotojai,

» padaliniy, tarnyby vadovai (skyriy vedéjai ir jy pavaduotojai),

» administracines funkcijas atlickanCiy valstybés tarnautojy pareigybes (vyriausieji
specialistai, vyresnieji specialistai, specialistai).

Apibendrindami iSanalizuoty teisés akty nuostatas ir atsizvelgdami j RadviliSkio rajono
savivaldybés administracijos pareigybiy skirstymg pagal nustatytus lygius (priklausomai nuo biitino
pareigoms iSsilavinimo) ir kategorijas bei ;] vykdomas funkcijas, pareigybes galétume suskirstyti ]
tris grupes: auksc¢iausios pareigybés, aukstesniosios pareigybés ir viduriniosios pareigybés.
Pareigybés pagal funkcijas ir lygius pavaizduotos piramides forma (7 pav.). Paveiksle nenurodytos
pirminés pareigybés, t.y. darbuotojai, dirbantys pagal sutartis, todél, kad baigiamajame darbe

analizuojama tik valstybés tarnautojy veikla.

Auks¢iausios
(1 grupés)
pareigybés

Biitinas issilavinimas

/N

Vadovai AukStesniosios

(2 grupés)
pareigybés

Padaliniy, tarnybuy

vadovai, skyriy
vadovai Viduriniosios
(3 grupés)
pareigybés

Administracines funkcijas
vykdantys tarnautojai
(vyr. specialistai, vyresn.
Specialistai, specialistai)

7 pav. Pareigybiy suskirstymas pagal funkcijas ir lygius

Saltiniai: Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas (Zin., 2002, Nr.45-1708), Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél ministro pirmininko politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy
pareigybiy, Vyriausybés Kanceliarijos, ministerijy, Vyriausybés jstaigy ir jstaigy prie ministerijy valstybés tarnautojy

suvienodinty pareigybiy sarago patvirtinimo* (Zin., 2002, Nr.51-1952).

Personalo judéjimo galimybés tos pacios struktiiros rémuose priklauso nuo aukStesnio
hierarchijos lygio darbo viety skai¢iaus. Sios galimybés daznai ribotos, ypa¢ jei aukstesnes pareigas
uzimantys darbuotojai pakankamai jauni, kompetentingi ir patys néra suinteresuoti siekti

paaukstinimo. Pastaruoju metu pastebima, kad poziiiris | karjerg organizacijoje, kaip i kilimg

51



hierarchijos laipteliais, vis dazniau tampa labiau trukdziu nei pagalba siekiant islaikyti
organizacijoje gerus darbuotojus. Didelés hierarchines struktiiros organizacijose atsirado tendencija
»plokstéti, t.y. mazinti hierarchiniy lygiy skai¢iy. Organizacijos, siekdamos iSlaikyti gerus
darbuotojus, vis reciau gali sitlyti tradicinés (vertikalios) karjeros galimybes. Plokstéjanti
organizacijy struktiira atveria daugiau galimybiy horizontaliai karjerai, kuri pakankamai reik§minga
gery darbuotojy iSlaikymui organizacijoje, ir bendrai darbuotojy motyvacijai. Horizontali karjera
apima pareigybiy ar darbo pobiuidzio keitimg toje pacioje organizacijoje, nekeiCiant hierarchijos
lygio.

Siekiant uZztikrinti kvalifikuota funkcijy vykdyma ir formuoti RadviliSkio rajono savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy karjeros sistemg, nustatyti valstybés tarnautojy pareigybiy
kvalifikaciniai reikalavimai:

v’ pareigybei biitinas i$silavinimas;

v/ patirtis valstybés tarnyboje;

v' baigti kvalifikacijos tobulinimo kursai.

Zmogaus karjeros sékme lemia jgytas i§silavinimas, todél mokymasis, profesijos pasirinkimas
gali buti suprantami kaip karjeros veiksniai. ISsilavinimo kvalifikacinis reikalavimas nustato:
i8silavinimo lygi (A, B, C), kuriuos apibrézia Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas,
studijy krypties iSsilavinimg (pvz. ekonomika, vadyba, vieSasis administravimas kt.), kvalifikacinj
laipsnj (bakalauras, magistras) ar profesing kvalifikacija. Atsizvelgiant | 2002 m. jsigaliojusio
Valstybés tarnybos jstatymo nuostatas, valstybés tarnautojai privaléjo jSigyti parcigoms reikiamag
i§silavinima per 5 metus nuo jstatymo jsigaliojimo dienos, t.y. 2007 m. liepos 1 d. (Zin., 2006, Nr.
4-97).

Ypac svarbu, kad Radviliskio rajono savivaldybés administracijos uzdaviniai ir funkcijos biity
atlickamos profesionaliai. Valstybés tarnautojai privalo biiti aukstos kvalifikacijos, profesionalis,
kompetentingi darbuotojai.

[Sanalizavus valstybés tarnautojy karjeros sistemos teisinj reglamentavima galime teigti, kad
Radyviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjera yra struktiiriSka pagal
lygius, pareigybiy hierarching sistema ir judéjimo ,,laipteliais aukstyn“ schema. Valstybés
tarnautojy karjera priklauso:

v" nuo tarnautojy turimo iSsilavinimo;

v’ nuo uZimamy pareigy;

v' kvalifikacijos tobulinimo ir kt.

Paminétina, kad karjerg jtakoja ir valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés, kurios siejasi su
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos jvertinimu. Nuo jvertinimo rezultaty priklauso

kvalifikacinés klasés pokyciai, t.y. aukStesnés arba Zemesnés kvalifikacinés klasés jgijimas.
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Vertinimo komisija, jvertinusi tarnautoja labai gerai, vadovui sitilo:

v' suteikti tarnautojui auks$tesne kvalifikacine klase;

v’ perkelti tarnautojg j aukStesnes pareigas;

v’ jei organizacijoje néra galimybés pasiiilyti aukStesniy pareigy, tai sitiloma palikti tg pacia
(auksciausig) kvalifikacing klase ir gaunamg prieda uz kvalifikacing klase (7 priedas).
Uz suteiktas kvalifikacines klases, tarnautojams skiriami priedai prie pareiginés algos: uz pirma
kvalifikacing klasg — 15 %, uz antrg — 30 %, uz pirma 50 % pareiginés algos. Taip pat yra numatyti
priedai uz tarnybos Lietuvos valstybei staza. Sio priedo dydis svyruoja nuo 3 iki 18 % [105].

Valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés susijusios su valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
jvertinimu. Nuo jvertinimo rezultaty priklauso kvalifikacinés klasés pokyciai, t.y. aukstesnés arba
zemesnés kvalifikacinés klasés jgijimas. Tarnybinés veiklos vertinimo metu vadovai gauna
informacija, kuri padeda jiems priimti sprendimus dél tarnautojy atitikimo pareigoms, jy
paaukstinimo ar pareigy pakeitimo. Kasmetinis tarnybinés veiklos vertinimas vykdomas ir

RadviliSkio rajono savivaldybés administracijoje.

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistema yra susieta su darbo uzZmokesciu ir
su motyvacija siekti karjeros (7 priedas). Atlygis uz darbg tampa vis labiau priklausomas nuo
iSsilavinimo: kuo aukstesnis iSsilavinimas, tuo platesnés galimybés pasirinkti, tuo geresnés
pareigos ir aukstesnis atlyginimas. Netiesiogiai iSsilavinimo cenzas yra jtvirtintas ir valstybés
tarnybos jstatyme, kuriame teisé eiti pareigas ir gauti atitinkamg kategorijg (kartu ir didesn;j
atlyginimg) bei daryti profesine karjerg tiesiogiai priklauso nuo turimo iSsilavinimo.

Valstybés tarnybos jstatymas ir Kiti teisés aktai reguliuoja valstybés tarnautojy socialines
garantijas, kurios suteikiamos ir Radviliskio rajono savivaldybéje. Viena svarbiausiy socialiniy
garantijy yra valstybés tarnautojy atostogos, kurios biina kasmetinés ir tikslinés. Suteikiamos ir
Kitos socialinés garantijos. Valstybés tarnautojai privalomai draudziami valstybiniu socialiniu
draudimu bei privalomuoju sveikatos draudimu, skiriama ir mokama valstybiné socialinio
draudimo pensija.

Atlikta Lietuvos valstybés tarnautojy karjeros nuostaty analizé padéjo iSskirti esminius
indikatorius, kurie jgalina analizuoti ir jvertinti valstybés tarnautojy karjeros valdyma. Nustatyta,
kad pretenduojantys dirbti valstybés tarnyboje turi atitikti teisés aktuose nustatytus specialius
reikalavimus: pilietybes, i§silavinimo, amziaus riby ir kt. Valstybés tarnautojy karjera priklauso nuo

valstybés tarnautojy i$silavinimo, profesinés kvalifikacijos ir kt. principy.

53



4. VALSTYBES TARNAUTOJU RADVILISKIO RAJONO SAVIVALDYBES
ADMINISTRACIJOJE KARJEROS VALDYMO YPATUMU VERTINIMAS

4.1.  Tyrimo metodikos pagrindimas

Empirinio tyrimo tikslas - iSnagrinéti Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy karjeros valdymo pagrindinius aspektus, pateikti valstybés tarnautojy karjeros planavimo
ir valdymo rekomendacijas, kurios atitikty ir darbuotojy, ir darbdaviy likesCius. Istirti salygas,
jtakojanCias valstybés tarnautojy galimybe siekti karjeros. Nustatyti valstybés tarnautojy karjeros
ypatumus.

Remiantis atliktos mokslinés, teisinés literatiros analize, buvo suformuluoti tyrimo uZdaviniai:

» Atlikti antriniy $altiniy duomeny analize, jvertinant valstybés tarnautojy karjeros sistema bei
zmogiSkyjy iStekliy valdymag RadviliSkio rajono savivaldybés administracijoje, nustatyti esancias
problemas, pateikti rekomendacijas problemy sprendimui;

» Anketinio tyrimo biidu ir eksperty apklausos metodu iStirti administracijos tarnautojy
poziiir] ] darba, kaip valstybés tarnautojai vertina organizacijos pastangas jiems planuojant karjera,
karjeros sistema, karjeros galimybes RadviliSkio rajono savivaldybéje.

» Nustatyti veiksnius, jtakojanc¢ius Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés
tarnautojy karjerg ir pateikti pasiiilymus karjeros planavimo ir valdymo proceso tobulinimui.

Siekiant uzsibrézto tikslo, iSkeltos hipotezés:

v’ Radpviliskio rajono savivaldybés administracijos tarnautojy karjeros valdymas nepakankamai
tenkina valstybés tarnautojy likescius.

v’ Radviliskio rajono savivaldybéje egzistuoja tradiciné karjeros samprata.

Tyrimo objektas. RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros
galimybés.

Tyrimui atlikti buvo pasirinkti trys tyrimo metodai: dokumenty analizés metodas, anketinio
tyrimo metodas ir eksperty apklausos metodas. Sudarytas detalus tyrimo planas (6 priedas).

Pirmuoju tyrimo metodu pasirinktas dokumenty analizés metodas. Juo siekiant jvertinti
tarnautojy karjeros sistema bei Zmogiskyjy iStekliy valdyma RadviliSkio rajono savivaldybes
administracijoje, nustatyti veiksnius, nuo kuriy priklauso valstybés tarnautojy karjera ir kiek Sie
veiksniai jtakoja karjeros galimybes organizacijoje. Remdamasi teorinéje darbo dalyje atlikta
moksline, teisine analize bei naudodama loginj mastyma, baigiamoji darbo autor¢ atrinko veiksnius,
jtakojanCius valstybés tarnautojy karjeros galimybes pritaik¢ Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos tarnautojy karjeros schema (19 priedas) ir remiantis karjeros planavimo metodine

medziaga (Karjeros planavimas, 2008) sudaré¢ individualy karjeros plang (20 priedas).
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Uzsibréztiems uzdaviniams pasiekti buvo atlickama dokumenty, reglamentuojanciy valstybés
tarnautojy karjeros sistema ir 2005-2009 mety antriniy duomeny, charakterizuojan¢iy zmogiskyjy
iStekliy valdymo biikle, analizé ir sintez€. Tyrimui atlikti surinkti jvairls teisés aktai, statistiniai
duomenys, Radviliskio rajono savivaldybés ataskaitos ir Kiti duomenys.

Pasitelkdama teorinéje dalyje iSrySkintais indikatoriais, surinkta antriniy duomeny Saltiniy
medziaga, sickdama i$siaiskinti tarnautojy pozitrj j karjera, jos planavima bei, ar esanti teisés aktais
reglamentuota karjeros sistema tenkina jy likescius, darbo autoré¢ atlikto anketinj tyrimg ir apklausé
ekspertus. Remiantis tyrimo rezultatais buvo identifikuotos tarnautojy karjeros valdymo problemos,
pateiktos rekomendacijas karjeros valdymo gerinimui.

Apklausos tyrimui buvo parengta anketa, apimanti klausimus, atspindin¢ius tarnautojy pozitrj |
sudaromas salygas juy karjerai vystyti. Siy klausimy pagrindu - istirta Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy nuomoné. Apklausa anoniminé. Tyrime
akcentuojamos — tarnautojy bendrosios orientacijos ir sglygy siekti karjeros organizacijoje
jvertinimas.

Anketos pradzioje paiskinta, kodé¢l atliekamas tyrimas ir pateikta trumpa anketos uzpildymo
instrukcija (8 priedas). Apklausos anketa susideda i$ trijy klausimy bloky:

v' sociologiniy, demografiniy klausimy dalis, bendra informacija apie tarnautoja, kurig sudaro
klausimai apie respondenty lytj, amziy, iSsilavinima, tarnybos patirtj, uzimamas pareigas;

v’ darbuotojy motyvacija dirbant organizacijoje, apima klausimus apie respondenty bendrasias
orientacijas, poziiirj ] darbg ir kt.;

v’ Kkarjeros planavimo ir valdymo, apima klausimus, atspindin¢ius kaip tarnautojai vertina
sudarytas jiems sglygas siekti karjeros organizacijoje.

Anketoje pateikiami klausimai ir jy atsakymai priskiriami tikslingoms grupéms (zr. Detalus
tyrimo planas 6 priede).

Tyrimui atlikti buvo naudojamas atrankinis stebé¢jimas (imtis), kai buvo stebima tik dalis
tiriamosios visumos, o gauti rezultatai pritaikomi visumai. Tyrimas atliktas. Tyrime dalyvavo jvairiy
skyriy tarnautojai.

Tyrimo visuma (populiacija) sudaro valstybés tarnautojai, dirbantys, RadviliSkio rajono
savivaldybés administracijoje.

Tyrimo imtis buvo nustatyta naudojant Paniott formulg:

1
n= — 1 (Kardelis, 2005)
A + N

%

Cia:
n — imties dydis (atrankinés visumos dydis);
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A - leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartiné paklaida laikoma 5
proc., kuri gaunama su 95 proc. tikimybe), A =0,05;

N — tiriamos visumos nariy skaicius (generalinés visumos dalis), N = 91.

1/(0,05)° + 1/91 = 74,1344196014 = 74.

2009 mety geguzés 21 d. duomenimis Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje dirbo
91 valstybés tarnautojas: 90 —valstybés karjeros tarnautojy ir 1 — politinio (asmeninio) pasitikéjimo
[100]. Taigi paskaiCiavus pagal anksCiau pateikta formulg nustatyta, kad reikia apklausti 74
valstybés tarnautojus.

Tyrimas atliktas 2009 m. rugséjo 10-30 dienomis.

Reikia pazyméti, kad anketa sukurta internetiniame puslapyje www.apklausa.lt ir anketos
nuorodos buvo iSsiystos Radviliskio rajono savivaldybés administracijai su jy vadovybés Zinia bei
respondentai aktyviai ir noriai dalyvavo apklausoje, grizo 85 anketos. Paklaidos dydis nepasikeité ir
buvo 0,05.

Eksperty apklausai pasirinkti toje palioje savivaldybés administracijoje dirbantys
kompetentingi tarnautojai, turintys nemazg patirtj valstybés tarnyboje. Vienas eksperty (I ekspertas)
— savivaldybés administracijos direktorius, valstybés tarnyboje dirbantis 17 mety, savivaldybés
administracijos direktoriaus pareigose — 3 metai. Kitas ekspertas (Il ekspertas) — Bendryjy reikaly
skyriaus vedéja, turinti 13 mety patirt] valstybés tarnyboje, Siose pareigose 6 metai. Abu ekspertai
profesionaliis savo srities Zinovai. Abiejy iSsilavinimas aukstasis universitetinis, magistro
kvalifikacinis laipsnis.

Gauty anketiniy duomeny apdorojimui buvo naudojama SPSS (angl. Statistical Package of the
Social Science — viena labiausiai paplitusiy statistinés informacijos apdorojimo programiniy pakety
(Pukénas, 2005) bei Microsoft Office Excel 2003 programa. Apdoroti duomenys sugrupuoti,
palyginti ir pateikti grafiSkai. Tyrimo rezultatai paveiksluose pateikiami remiantis bendru
atsakiusiyjy (respondenty) skaiCiumi. | apraSomaja darbo dalj sudétos bendrosios apklausos
tendencijos, diagramos pateikiamos prieduose.

Antriniy informacijos Saltiniy ir valstybés tarnautojy anketinés ir eksperty apklausos gauti

duomenys panaudoti analizei atlikti, iSvadoms bei rekomendacijoms formuluoti.

4.2.  RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos bendroji charakteristika

Siekiant jvertinti Radviliskio rajono savivaldybés administracijos Zmogiskyjy istekliy valdyma,
identifikuoti problemas bei pateikti pasilymus valdymo gerinimui, tikslinga biity apibidinti
organizacijos vykdoma veikla ir atlickamas funkcijas.

Pagal Vietos savivaldos jstatyma, vietos savivalda — tai valstybés teritorijos administracinio
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vieneto — savivaldybés — teisé laisvai ir savarankiSkai tvarkytis pagal Lietuvos Respublikos
Konstitucijg ir jstatymus per administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy tiesiogiai iSrinkty atstovy
savivaldybés tarybg bei jos sudarytas vykdomasias institucijas.

Radviliskio rajono savivaldybéje — dvylika seniinijy, du miestai — Radvilikis ir Seduva [107].

Radpviliskio rajono savivaldybés administracija ( toliau — Administracija) vadovaujasi Lietuvos
Respublikos Konstitucija, Vietos savivaldos jstatymu, Valstybés tarnybos jstatymu, Lietuvos
Respublikos Seimo norminiais aktais, Lietuvos Respublikos Prezidento dekretais, Vyriausybés
nutarimais, rajono Savivaldybés tarybos veiklos reglamentu, rajono Savivaldybés tarybos
sprendimais, mero potvarkiais, Administracijos direktoriaus jsakymais ir Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos nuostatais. Sie nuostatai nustato Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos, kaip savivaldybés biudzetinés jstaigos struktiirg, kompetencijg ir darbo
organizavimo tvarkg.

Administracijg sudaro struktiiriniai, struktiiriniai teritoriniai padaliniai - senitinijos (filialai) ir }
strukthirinius padalinius nejeinantys vie$ojo administravimo valstybés tarnautojai bei Kiti
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Radyviliskio rajono savivaldybés valdymo struktiiros schema pateikta 10 priede.

Administracijos struktiirg, jos veiklos nuostatus ir darbo uZmokesc¢io fondg, didziausig leisting
valstybés tarnautojy pareigybiy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy uzmokestj
i§ Savivaldybés biudZeto, skai¢iy mero teikimu tvirtina arba kei¢ia Savivaldybés taryba (Zin., 2003,
Nr.121-5484). Administracija sprendzia jos kompetencijai priklausancius Klausimus, vykdo Kitas
jstatymy ir Savivaldybés institucijy pavestas funkcijas:

v’ savivaldybés teritorijoje organizuoja ir kontroliuoja Savivaldybés institucijy sprendimy
jgyvendinimg arba pati juos jgyvendina;

v’ jgyvendina jstatymus ir Vyriausybés nutarimus, nereikalaujan¢ius Savivaldybés institucijy
sprendimy;

v’ jstatymy nustatyta tvarka organizuoja Savivaldybés biudzeto pajamy ir iSlaidy bei kity
piniginiy iStekliy buhalterinés apskaitos tvarkyma, organizuoja ir kontroliuoja Savivaldybés turto
valdyma ir naudojima;

v administruoja vieSyjy paslaugy teikima;

v' rengia Savivaldybés institucijy sprendimy ir potvarkiy projektus;

materialinj aptarnavima;
v' vykdo kitas Vietos savivaldos jstatyme numatytas (savaranki$kgsias, priskirtgsias,

valstybines ir sutartines) funkcijas.
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Valstybés tarnautojy skai¢ius Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje 2009 m. sausio

1 d. duomenimis, dirbo 89 valstybés tarnautojai [96]. 90 procenty i jy su auksStuoju i$silavinimu,
likusieji su aukstesniuoju i$silavinimu [102]. Dauguma valstybés tarnautojy turi trecig kvalifikacing
klase — 56 tarnautojai, tai sudaro 63 procentus, 30 valstybés tarnautojy — antrg kvalifikacing klase ir
3 — pirma kvalifikacine klasg [103].
Situacijos Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje analizei pateikiu statistiniy duomeny.
Radviliskio rajono savivaldybés taryba 2009 m. geguzés 21 d. yra nustaciusi ir patvirtinusi
Radpviliskio rajono savivaldybés administracijoje:

- valstybés tarnautojy pareigybiy skaiciy — 91;

- darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis ir gaunanc¢iy darbo uzmokest;j i§ Savivaldybés

biudzeto, skaiciy — 211 [94].

Savivaldybés administracijos darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas (8 pav.).

2507

200 1

O Valstybés tarnautojy

150 skaidius

® Darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis,
skaicCius

100

501

2009 2008 2007 2006 2005

8 pav. Savivaldybés administracijos darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas

Saltinis: Radviligkio rajono savivaldybés 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 m. Veiklos ataskaitos.

IS diagramos matosi personalo didé¢jimo tendencijos nuo 2005 iki 2008 m., per §j laikotarpi
personalo skai¢ius iSaugo nuo 160 iki 337, t.y 47,5 %, i3 jy valstybés tarnautojy skaiius iSaugo
44,5 %. Personalo maZéjimas matomas tik nuo 2008 iki 2009 mety. Dél sumazinto 2009 m.
finansavimo ir perskirs¢ius funkcijas RadviliSskio rajono savivaldybéje buvo pradéti struktiriniai
pertvarkymai, mazintas darbuotojy skai¢ius. Tuo metu prasidéjo ir ekonomikos sunkmetis Salyje,
kuris taip pat jtakojo personalo mazinima. 2009 m. personalas sumazintas 14,5 %, i§ jy — 4 %
valstybés tarnautojy [90, 91, 92, 93, 94].

Pareigybiy uzimtumo tendencijos 2005-2009 metais atsispindi 9 pav.
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9 pav. Valstybés tarnautojy pareigybiy uzimtumo tendencijos

Saltinis: Radviliskio rajono savivaldybés administracija. Informacija apie pareigybiy skaic¢iy. 2005-2009 m.

Pareigybiy uzimtumo diagramoje matyti, kad daugiausia laisvy etaty buvo 2005 m. — 11 etaty,
2006 m. 6 neuzimti etatai, 2007 m. — 4, 2008 m. — 7, 0 2009 m. maziausias skaicius laisvy etaty — 3
[97, 98, 99, 100, 101].

Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal

amziy ir lytj pateiktas 10 pav., o palyginimas pagal amziaus grupes 11 pav. [104].

m Skatius

m Vidutinis amazius

10 pav. Valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal amziy ir lytj

Saltinis: Radviliskio rajono savivaldybés administracija. Ataskaita apie valstybés tarnautojy amziy ir lytj. 2009 m.

2010 m. sausio 1 d. duomenimis Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje dirbo 87
valstybés tarnautojai, i§ jy 52 moterys ir 35 vyrai. Vidutinis motery amzius — 47,67 m., vidutinis
vyry amzius — 50,39 m., bendras valstybés tarnautojy amziaus vidurkis — 48,76 m.

Palyginus valstybés tarnautojy pasiskirstyma pagal amZiy, aiSkiai matyti, kad daugiausia
valstybés tarnautojy patenka i du amziaus tarpsnius, t.y. nuo 41 iki 50 m. ir nuo 51 iki 62,5 m. po 34
valstybeés tarnautojus. Tuo tarpu, jaunesnio amziaus nuo 31 iki 40 m. tik 12.

Noréciau pabrezti, kad vieSajame sektoriuje svarbus efektyvus personalo administravimas.
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11 pav. Valstybés tarnautojy palyginimas pagal amziy

Saltinis: Radviliskio rajono savivaldybés administracija. Valstybés tarnautojy palyginimas pagal amziy. 2009 m.

Siam tikslui organizacijai svarbu turéti kvalifikuotus darbuotojus, kurie bity suinteresuoti
kokybisku savo funkcijy atlikimu, sudaryti darbuotojui kuo optimalesnes salygas, skatinancias ]
atlickamg darbg déti kuo daugiau pastangy, sukurti personalo valdymo sistemg, sudaryti
darbuotojams palankias karjeros galimybes. Radviliskio rajono savivaldybé zmogiskyjy iStekliy
vystymui 2007-2013 m. strategijos plane numatoma didinti RadviliSkio rajono savivaldybés
administracijos darbuotojy jgtidzius ir kompetencijas [109].

Pagrindinis Radviliskio rajono 2007—2013 mety strateginés plétros tikslas — ilgalaiké ir stabili
rajono ekonomikos, saugi aplinka ir aukStesné gyvenimo kokybé, Svari, patraukli bei prieinama
Radviliskio rajono aplinka. Didelis démesys skirtas zmogiskyjy istekliy plétrai. Pirmasis
zmogiskyjy istekliy plétros prioritetas — socialiniy procesy valdymo kompetencijy ir partnerystes
struktiry plétoté. Tikimasi, kad 2007-2013 m. laikotarpiu Zzenkliai iSaugusios ES paramos
galimybés ir biudzetas paskatins organizacijas aktyviau jsitraukti ] Zmogiskyjy istekliy plétros
projektines veiklas. Vienas pagrindiniy uzdaviniy - tobulinti vieSojo administravimo specialisty
vadybines, projektines ir lyderystés kompetencijas (6 lentel¢).

2004—2006 m. Struktiirinés paramos periodu Radviliskio savivaldybé, jmonés ir organizacijos gan
aktyviai jsitrauké j ES ir kity fondy remiamus projektus, buvo pasiekta reik§mingy rezultaty ir
sukaupta patir¢iy, kurias prasminga plétoti ir 2007-2013 m. laikotarpiu. Prioriteto esme sudaro
orientavimasis ] efektyvy bei veiksmingg ES paramos jsisavinimg plétojant socialiniy procesy
valdymo kompetencijas ir partnerystés struktiiras (2007-2013 m. RadviliSkio rajono strateginis
plétros planas). Strateginis organizacijos veiklos planas uZtikrina efektyvy organizacijos funkcijy
atlikima, organizacijos plétros galimybes, augima, tobuléjimg. Tai jtakoja ir ZmogiSkyjy iStekliy

vystymga Siuolaikinéje organizacijoje.
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Zmogiskyjy iStekliy plétros priemonés 2007-2013 mety strateginiame plane

Priemoné Organizatoriai, Rodikliai
vykdytojai
Vie$ojo administravimo sistemos | Radviliskio rajono | Uzmegzti bendradarbiavimo
modernizavimas Radviliskio savivaldybés rysiai su 2 ES sgjungos narémis.

rajono savivaldybéje,
bendradarbiaujant su
Salimis — ES narémis

administracija

Darbo su negale turinciais
asmenimis patirties mainai.

Radpviliskio rajono savivaldybés
itaigy darbuotojy jgiidziy ir
kompetencijos gerinimas

Radpviliskio rajono
savivaldybés
administracija

4 kursai, 100 apmokyty
darbuotojy.

Savivaldybés administracijos bei
padaliniy darbuotojy gebéjimy

Radviliskio rajono
savivaldybés

Mokymus baigusiy darbuotojy
skaicius.

6 lentelé

didinimas, dirbant su ES
programomis

administracija

Remiantis strategijoje numatytomis gairémis, RadviliSkio rajono savivaldybés administracijos
tarnautojams bus sudarytos salygos tobulinti jgiidzius, gebéjimus didinti kompetencijas, kelti

kvalifikacija, o tuo paciu ir vystyti savo karjeros vizija.

4.3.  Valstybés tarnautojy karjeros valdymo Radviliskio rajono savivaldybés
administracijoje tyrimo duomenuy analizé

Sociodemografinés respondenty charakteristikos.

Apklausoje dalyvavo 85 respondentai. Daugiau negu pusé dalyviy moterys 57 %, vyrai
sudaré 43 %. Dauguma apklaustyjy specialistai — 29 ir vyr. specialistai - 21 (12 pav.). Matomas
pakankamai tolygus pareigy iSsidéstymas: specialisty — 29, vyr. specialisty — 21, vadovy labai
panas$iai — 20, ir tik vos maziau vyresn. specialisty — 15 (12 pav.). Respondentai atsizvelgiant j
amziy buvo suskirstyti j SeSias grupes. Didzioji dalis respondenty 30-39 m. amziaus — 45,9 %,
vienodai pasiskirsté 40-49 m. ir 50-59 m. tarpsniuose po 18,8 % (6 lentelé). Vadinasi, galima
teigti, kad statiSkai reikSminga 30-39 m. grupés respondenty nuomon¢, kadangi p reikSme lygi
0,01, mazesné¢ uz 0,05. Remiantis J. Augucio ir R. KriStolai¢io (2006) mokomaja knyga, p
reikSme turi biiti mazesné nei 0,05, kad buty reikSminga. AukStaji universitetinj i$silavinima
turi 65 % tiriamyjy, 49 % baigé socialiniy moksly studijas (7 lentel¢), kaip ir rekomenduojama
daugumoje valstybés tarnautojy pareiginiy instrukcijy (13 pav.). 42 % atsakiusiyjy iSsilavinimag
igijo dieninése studijose, 31 % - vakarinése, o likusieji 27 % - neakivaizdiniu budu.
Analizuojant i8silavinima pagal uZimamas pareigas, tai matosi, kad vadovy ir vyr. specialisty

i8silavinimas aukstasis universitetinis daugumoje atvejy arba aukstasis neuniversitetinis.
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir uzimamas pareigas (%, N=85)

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir iSsilavinima

AmzZius Daznis | Procentas | Pagristas |Sukauptas procentas
n=85 procentas
18-24 2 2,4 2,4 2,4
25-29 8 9,4 9,4 11,8
<0,01 30-39 39 45,9 45,9 57,6
40-49 16 18,8 18,8 76,5
50-59 16 18,8 18,8 95,3
60 ir daugiau 4 4,7 4,7 100,0
Viso 85 100,0 100,0
p<0,05
ISsilavinimas Daznis |Procentas| Pagrjstas Sukauptas
procentas|  procentas
aukstesnysig 9 10,6 10,6 10,6
auksStasis neuniversitetinis 11 12,9 12,9 23,5
auksStasis universitetinig 65 76,5 76,5 100,0
Viso 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
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13 pav. Respondenty iSsilavinimas, studijy kryptis ir forma (N=85)

Respondenty patirtis valstybés tarnyboje

Jusy patirtis valstybés tarnyboje:

Daznis | Procentas | Pagrjstas | Sukauptas procentas
procentas

1-5m. 30 35,3 35,3 35,3
5-10 m. 19 22,4 22,4 57,6
10-15m. 12 14,1 14,1 71,8
15-20 m. 5 5,9 5,9 77,6
20m. ir 19 22,4 22,4 100,0
daugiau

Viso 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
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14 pav. Respondenty patirtis valstybés tarnyboje (%, N=85)

Patirtis valstybés tarnyboje suskirstyta j penkias grupes: 1-5 m., 5-10 m., 15-20 m., 20 m. ir
daugiau. Daugiausia tiriamyjy net 30 pateko j 1-5 m. grupe, maziausiai tiriamyjy 15-20 m. grupé€je,
ju buvo 5, o 19 apklaustyjy turi pacig didziausig 20 m. ir didesng patirt] valstybés tarnyboje (8
lentelé). DidZiausig patirt] valstybés tarnyboje 20 m. ir daugiau turi 43 % vyresn. specialisty, 10-15
m. grupéje — 33 % vyr. specialisty, 5-10 m. grupéje — 29 % vyr. specialisty, o maziausig patirtj
turinciy 1-5 m. dalyje daugiausia vyr. specialisty ir specialisty, atitinkamai 47 ir 45 %. Vadovy
patirties didziausias procentas 30 - 1-5m. ir 5-10 m. grupése (14 pav.).

Tarnautojai j klausimag, ar turi biiting esamoms pareigoms iSsilavinimg, dauguma atsaké, kad jy
iSsilavinimas aukstesnis nei reikalaujama, tai rodo, kad tarnautojams svarbus jy iSsilavinimas,

kuris yra vienas lemiamy faktoriy sékmingam karjeros vystymui organizacijoje (15 pav.).
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Vyresn. specialistas Specialistas

Jasy pareigos:

15 pav. Respondenty i$silavinimas uzimamoms pareigoms (%, N=85)
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Tiriamyjy motyvacija ir interesai organizacijoje.

Lietuvoje vykstantys ekonominiai, politiniai, globalizacijos pokyc¢iai zymiai pakeité
zmoniy, tame tarpe ir valstybés tarnautojy pozitrj i darbg, aplinka, bendravimg, tarpusavio
santykius. Naujai susiformavusi vertybiy sistema sudaré prielaidas darbinés veiklos
tolesniems pokyciams motyvy, poreikiy kontekste. Visi Sie pokycCiai atspindéti sudarytoje
anketoje. Respondenty atsakymai padés suvokti valstybés tarnautojy motyvus, poziiirj savo
darbo aplinkoje. Pirmiausia iSsiaiSkinta eksperty nuomoné (9 lentelé). Abu ekspertai
paminéjo, kad svarbus darbuotojy i$siaiSkinimas vyksta tiesioginio pokalbio su vadovu metu,
tai rodo, kad yra abipusis rySys tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy. Dar vienas
paming¢tas veiksnys — pokalbio metu, prie§ jdarbinant, taip pat svarbus darbuotojui i§ anksto
zinant, ko galima tikétis organizacijoje. Kito eksperto paminétas interesy iSsiaiSkinimas

dalyvaujant konkurse uzimti tam tikras pareigas taip parodo rySio tarp abiejy pusiy buvima.

9 lentelé

Eksperty nuomoné apie darbuotojo interesy iSsiaiSkinimg organizacijoje

I ekspertas Il ekspertas
Kaip organizacija Pokalbio metu, prie$ Darbuotojui dalyvaujant konkurse
i§siaiskina darbuotojo jdarbinant; uzimti tam tikras pareigas;
interesus? Tiesioginio pokalbio metu Tiesioginio pokalbio metu su
su vadovu vadovu

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Tiriant valstybés tarnautojy pozitrj j darbg, buvo aiSkinamasi, kokios vyrauja bendrosios
orientacijos apklaustyjy tarpe. Tam tikslui buvo tirta, kokig vieta darbas uzima tarnautojy
gyvenime, kg jis jiems suteikia ir ko sieckiama. Motyvaciniu poziiiriu svarbu, kad tarnautojams
darbas biity jdomus, prasmingas, tuo paciu darbuotojui biity suteiktos galimybés realizuoti save
darbe, galimybé augti ir tobuléti, t.y. bity suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo, mokymosi
perspektyvos, taip pat ir galimybé kilti karjeros laiptais.

Anketoje respondentams buvo pateikti klausimai apie jy bendrg pozitrj j darbg. Jvertinus
tyrimo rezultatus, nustatyta, kad daugiausiai 66 % specialisty teigia, kad darbas svarbus, taciau
tai neturi trukdyti mano asmeniniam gyvenimui. 50 % vadovy akcentuoja, kad jiems svarbu
suteikiamos didesnés galimybés uzsidirbti, ir tai stimulas daugiau ir geriau dirbti. Vyresn.
specialistai net 40 % akcentuoja, jog jiems darbas svarbiausia realizacijos dalis. Teiginj dirbu,
kad galéCiau pragyventi pasirinko 43 % vyr. specialisty, 24 % specialistai ir panaSiai 20 %
vyresn. specialistai. Tiesiog patinka toks darbas, be darbo nebiity ka veikti atsaké tik 10 %
specialisty. Galime i$skirti tai, kad uZimantys aukS$tesnes pareigas tarnyboje, darba sieja su

kitais motyvavimo kriterijais (tokiais kaip prestiZas, jtaka kitiems), i§skyrus piniginj jvertinimg.
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Duomeny analizé¢ parod¢, kad kuo auksStesnis tarnautojy statusas, tuo daugiau asmeninj
gyvenimg aukojanciy dél darbo 40 % vyresn. specialisty. Jy gyvenime svarbiausia
savirealizacijos dalis yra darbas. D¢l jo jie aukoja asmeninj gyvenima, laisvalaikj (16 pav.).
Galétume daryti iSvada, kad Zemesnes pareigas uzimantys tarnautojai darbg labiausiai sieja
su galimybe uzsidirbti pinigy pragyvenimui, kuo didesnis biity uzmokestis uz atlickama darba,
tuo daugiau jie sutikty dirbti. Tuo tarpu pakile karjeros laiptais tarnautojai teigia, kad jiems

patinka tarnyba ir jie vertina savo pasiekimus.

B Specialistas »Vyr specialistas » Vyresn specialistas = Vadovas

16 pav. Respondenty poziiiris j darbg (%, N=85)

Interesy tyrimo bendri rezultatai pateikiami diagramoje (11 priedas), kur jvertinus
pasirinktus svarbiausius interesus, iSsiskiria svarbiausieji interesai: galimybé iSreik$ti savo
gebéjimus bei toliau kelti kvalifikacija (69,5 % (65,1-73,5)), jdomus, turiningas,
nemonotoniSkas darbas (55,2 proc. (50,6-59,7)), teigiamg psichologinj klimatas kolektyve
(54,50 proc.(52,0-58,0)).

Ivertinus didziausias dazniy reikSmes, iSskirtos dazniau pasitaikancios reikSmés, bei
pozymiai, atskleidZiantys respondenty bendrasias orientacijas ir interesus, kur matome, kad ne
visi nustatyti dazniau pasitaikantys atvejai iSsiskiria statistiSkai patikimai (10 lentel¢).

10 lentele

Darbuotojo interesai

Daznis 95% P
% Nuo 1ki

Darbuotojy poZiiris j darbg
Dirbu, kad galéciau pragyventi *

40,2 36,6| 45,7

Darbas man svarbus, taciau tai neturi trukdyti mano asmeniniam
gyvenimui * 51,5 47,1| 56,2

DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE

Svarbiausi darbuotoio interesai i
Socialinis pripazinimas (Kolegy, draugy, visuomeneés) 35 7 31,5] 40,2
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Darbo uzmokestis, leidziantis patenkinti jasy materialinius poreikius| 40,9 36,4| 45,4
Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve 54,5 52,0] 58,0
Idomus, turiningas, nemonotoniskas darbas 55,2 50,6] 59,6
Galimybé isreiksti savo gebéjimus bei toliau kelti kvalifikacija* 69,5 65,1] 73,5
Svarbiausi veiksnial, nuléme pasirinkimg dirbti Valstybés

tarnyboje

Darbo uzmokestis, socialinés ir kitos garantijos, palankios karjeros 32,6] 415
galimybés 36,2

Darbo uzmokestis, socialinés ir kitos garantijos, sudarytos salygos 27,8] 36,2
mokiytis ir kelti kvalifikacija 31,8

Darbo uZmokestis, socialinés ir kitos garantijos, neterminuota darbo 57,1 52,6] 61,5
sutartis

* statistiskai patikimas poZymiy dazniy skirtumas dél pasikliautiny intervaly (P1) nesusikirtimo

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Tyrimo duomenys atskleidé, jog tiriamiesiems dazniausiai svarbu suderinti darbg ir
asmeninj gyvenimg. Nustatyta, kad dirbdami dazniau siekia tobulinti profesinius gebéjimus, nei
laukia auksto atlygio. Didesné dalis respondenty darbg norédami realizuoti profesinius siekius,
0 ne dél galimybes patenkinti materialinius poreikius. ISanalizavus darbuotojy pateiktus
svarbiausius interesus, pastebéta, kad svarbiausi buvo ne materialiniams interesams patenkinti
gaunamas darbo uzmokestis, bet dazniau buvo pasirinkti socialiniai ir psichologiniai interesai,
tokie, kaip: profesinés kvalifikacijos tobulinimas, gebéjimy realizavimas, jdomus ir turiningas
darbas, teigiamas psichologinis klimatas (11 lentelé).

11 lentelé

Dazniausi interesai, priklausantys nuo pasirinkto poziiirio j darba

Interesai Daznis, Interesai Daznis, Interesai Daznis,
% % %

Galimybé isreiksti | 72,73 Didéjantis 10 Socialinis 100
savo gebéjimus bei atsakomybés 0 pripazinimas *%
toliau kelti lygis *k (kolegy, draugy
kvalifikacijg tarpe,

visuomenéje)
Socialinis 63,64* | Galimybé isreiksti | 66, Gahmvybé 71,80
pripazinimas savo gebéjimus bei | 67 iSreiksti
(kolegy, draugy toliau kel savo gebé&jimus
tarpe, visuomenéje) kvalifikacija bei toliau kelti
Darbo uzmokestis, 45,45 Teigiamas 57, Teatimes 56,40
leidZiantis patenkinti| ** sichologinis 14 sichologinis
materialinius limatas kolektyve Elimatas
poreikius kolektyve
Savo darbo rezultaty | 45,4 Idomus, turiningas, | 46, Savo darbo 37,20
bei indélio siekiant | 5 nemonotoniskas 03 rezultaty bei *
organizacijos tiksly | * darbas ** indélio siekiant
matymas organizacijos

tiksly matymas
Didéjantis 454 Didelis darbo 36, Didéjantis 35,9
atsakomybés lygis 5 uzmokestis 51 atsakomybés *

* ** Iygis
**

Idomus, turiningas, | 45,4
nemonotoniskas 5
darbas ok

*skirtumas statistiskai patikimas, **skirtumas statiskai reiksmingas

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Apibendrinant rezultaty jvertinimg, galima teigti, kad darbuotojai labiau akcentuoja
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socialinius psichologinius interesus: socialinj pripazinimg, profesinj tobuléjimg - galimybg
iSreiksti savo gebéjimus bei toliau keltj kvalifikacija, idomy, turiningg ir nemonotoniska darba,
teigiama psichologinj klimata kolektyve, darbo uzmokest], leidziant] patenkinti materialinius
poreikius (17 pav.). Vienas i§ daugelio karjeros valdymo Zingsniy yra kaip darbuotojas vertina
savo kompetencijas, interesus ir karjeros tikslus. Kiekvienas darbuotojas organizacijoje turéty

biti vertinamas atsizvelgiant j jo likescius.
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17 pav. Respondenty svarbiausi interesai organizacijoje (%, N=85, galimi keli atsakymai)

Nustatyti pagrindiniai veiksniai nuléme¢ respondentus pasirinkti darbg valstybés tarnyboje (10
lentel¢; 12 priedas). Pagrindiniai biity Sie: darbo uzmokestis, socialinés ir kitos garantijos,
palankios Kkarjeros galimybés, neterminuota darbo sutartis. Kiekvienos organizacijos
darbuotojui svarbis veiksniai, garantuojantys socialinj saugumg. Savo tarnybin¢ veiklg
dauguma atsakiusiyjy apie 82 % jvertino gerai, o tai rodo, kad tarnautojai uZtikrinti savo
kompetencija, profesionalumu (12 lentelé).

12 lentelé

Tarnybinés veiklos vertinimas

Daznis | Procentas | Pagrjstas | Sukauptas
procentas | procentas
Labai gerai 11 12,9 12,9 12,9
Gerai 70 82,4 82,4 95,3
Patenkinamai 4 4,7 4,7 100,0
Visg 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
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Tyrimo metu iSrySkéjo skirtumai tarp iSsakyto pozidrio j darbg, taciau tik nedaugelis jy
statistiskai patikimi ir reik§mingi. Taigi darbuotojy interesy tyrimas parodé besiformuojantj
nauja poziiirj j darba, darbuotojy suinteresuotumga tobuléeti, kelti kvalifikacija. Sis naujas
pozitiris vienas lemiamy veiksniy siekiant didesnio darbo uzmokescio, planuojant karjeros
galimybes. Ekspertai atsaké, kad Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje personalo
planavimas vyksta:

v' nustatant reikalingg darbuotojy skaiciy,

v’ identifikuojant organizacijos veiklai, funkcijy jgyvendinimui reikalingus darbus, jy
specifika;

v’ nustatant kompetencijas, reikalingas numatytiems darbams atlikti.

Abiejy eksperty nuomoné sutapo, kad labiausiai personalo planavimas organizacijoje

pasireiSkia nustatant reikalingg darbuotojy skaiciy (15 priedas).

Karjeros planavimas ir valdymas.

Besiformuojanti ziniy ekonomika, siandieninei zmogiskyjy istekliy vadybai keliami issukiali
ieSkoti naujoviskesniy metody, biidy profesionaliy, lojaliy organizacijai darbuotojy verbavimui,
samdymui, atlyginimui, skatinimui. Reikia sukurti tokias darbo sglygas, kad darbuotojas biity
motyvuotas maksimaliai atsiskleisti bei panaudoti turimas zinias organizacijos labui.

Abu ekspertai atsaké, jog organizacijoje vykdomas karjeros planavimas sudarant rezerva
(15 priedas). Taip pat pabrézé, kad karjeros planai organizacijoje nesudaromi, o kvalifikacijos
kélimo planai yra, bet jie formalis ir sudaromi priklausomai nuo turimy lésy. Abiejy eksperty
nuomone Kkarjeros planavimas organizacijoje apima darbuotojo kvalifikacijos, reikalingos
atitinkamam darbui atlikti, tobulinimo plany sudaryma. Eksperty nuomon¢ iSsiskyré dél realaus
karjeros planavimo organizacijoje, pirmasis ekspertas teigia, kad karjeros planavimas nevyksta,
0 antrasis — kad vyksta realiai (15 priedas).

Atlikus antriniy informacijos Saltiniy duomeny analize, pavyko nustatyti keletag esminiy
veiksniy, jtakojanéiy tarnautojy karjerag Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje. Labai
svarbu nustatyti, kaip karjeros sistemg vertina savivaldybés administracijos tarnautojai,
iSsiaiSkinti jy poziarj j karjeros valdymag organizacijoje. Anketinés ir eksperty apklausos
metodai yra patikimas budas identifikuoti tarnautojy karjeros valdymo problemas ir pateikti
rekomendacijas karjeros valdymo gerinimui. Tyrimas parodé, kad tarnautojai vidutiniskai

suinteresuoti siekti vertikalios ar horizontalios karjeros, dalyvauti sprendimy priémime.
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Moterls: 33%

Moteris; 15% Moteris: 15%

Moteris: 13%

Lammejuna Laimeajumai Geral spmokamas Laime)jimai Laimejimai Laimejimat
darbinge darbingje Ir mégstamas darbinge darbindje darbinej=
aphinkoje gerai aplinkoje, gerai darbaz, patirkart: aplinkoye, aplmkoge, geral aplinkoje,
spmokamas ir aprookamas ir profesnéveikia, premifines mokamas sr savirealzacija,
meogstarmas darbas  megstamas darbas aavireal@acys paresgos, aukXas  megstamas darbas,  gerar mokamas i
palankic ATIRT0% socinlens stakisas  materialne gerowd  megsis arbaa,
galimy vizuomendge patnicart:

profezmeveikia

18 pav. Svarbiausi karjeros faktoriai (%, N=85, galimi keli atsakymai)
13 lentelé

Respondenty pasirinkti karjeros faktoriai

Jasy lytis: Kas Jums yra karjera? Pazymékite 5
Jums svarbiausius faktorius:
Vyras Vidurkis 5,2258
N 31
Standartinis 2,70444
nuokrypis
moteris Vidurkis 3,9259
N 54
Standartinis 1,83109
nuokrypis
Vidurkis 4,4000
Viso N 85
Standartinis 2,26358
nuokrypis

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

[Sanalizavus tiriamyjy pasirinktus karjeros apibiidinimus, iSrySkéjo skirtingas motery ir
vyry karjeros suvokimas. Net 33 % motery svarbiausi karjeros faktoriai: gerai apmokamas ir
meégstamas darbas, patinkanti profesiné veikla, savirealizacija. Tuo tarpu vyrai labiau
akcentuoja laimé¢jimus darbinéje aplinkoje, prestiZines pareigas, gerai mokama ir mégstama
darba (18 pav.). Kaip matyti i§ gauty rezultaty (13 lentel¢), duotos imties motery vidurkis yra
3,92, vyry gautas vidurkis — 5,23, bendras vidurkis — 4,40. O standartinis nuokrypis motery
grupés — 1,83, vyry — 2,70, o bendras — 2,26. Moterys labiau akcentuoja ne materialinius
dalykus, savirealizacijg o vyrams svarbiau laiméjimai darbe, prestizinés pareigos, geras darbo
uzmokestis.
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30

201

10 9

Kokie veiksniai jtakoja karjerg organizacijoje?

19 pav. Veiksniai, jtakojantys karjerg (%, N=85, galimi keli atsakymai)
Sutrumpinimy paaiSkinimas:
1) profesiniai jgiidziai, gabumai; i$silavinimas
2) iSsilavinimas, asmeninés savybeés;
3) profesiniai jgiidziai, asmeninés savybés, pazintys, lytis;
4) profesiniai jgtdziai; mobilumas
5) profesiniai jgiidZiai, i$silavinimas, asmeninés savybés;
6) profesiniai jgudziai, i$silavinimas, gabumai, operatyvumas asmeninés savybeés;

7) profesiniai jgidziai, i$silavinimas, asmeninés savybés, gabumai.

80
701
60 1
509
Jusy pareigos:
401 y pareig
301 -VadOVaS
201 |:|Vyresn. specialistas
| yr. specialistas
R S,
0, ‘ﬁgedgllstas
¢ Ton % %,

Karjeros planavimas Jasy organizacijoje apima:
20 pav. Karjeros planavimas organizacijoje (%, N=85, galimi keli atsakymai)
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Sutrumpinimy paaiskinimas:

1) saves jvertinimg (profesiné kvalifikacija, gabumai, jgyta patirtis);

2) darbo vietos keliamy reikalavimy identifikavima;

3) darbuotojo poreikiy ir interesy identifikavima;

4) poreikiy ir interesy tenkinimo galimybiy paieska;

5) darbuotojo kvalifikacijos, reikalingos atitinkamam darbui atlikti, tobulinimo plany sudaryma

6) saves jvertinimag, darbo vietos keliamy reikalavimy identifikavima;

7) saves jvertinima, darbo vietos keliamy reikalavimy identifikavima, darbuotojo kvalifikacijos
tobulinimo plany sudaryma;

8) saves jvertinimg, darbuotojo poreikiy ir interesy identifikavima

I anketos klausimg apie veiksnius jtakojanius karjerg organizacijoje, dauguma tiriamyjy
21,2 % svarbiausiu veiksniu iSskyré profesinius jgudzius, i$silavinimg, asmenines savybes,
mazesné 20,0 % dalis be Sty veiksniy nurodé mobilumg, operatyvuma, gabumus (19 pav.). O
maziausias procentas atsakiusiyjy 5,9 % prie visy paminéty veiksniy pasirinko pazintis ir lytj
(17 priedo 1 lentel¢). Sekantis paveikslas nusako respondenty nuomong apie karjeros planavimag
jstaigoje, iSskiria budingus elementus. Net 67 % vyresn. specialisty mano, kad karjeros
planavimas organizacijoje apimag saves jvertinima, tai buty profesiné kvalifikacija, gabumai,
igyta patirtis. 48 % specialisty mano, jos karjeros planavimas organizacijoje, tai — darbuotojo
kvalifikacijos, reikalingos atitinkamam darbui atlikti, tobulinimo plany sudarymg. Vyr.
specialistai ir vadovai panaSiu procentu iSskyré darbo vietos keliamy reikalavimy
identifikavima ir darbuotojo poreikiy ir interesy identifikavima (20 pav.).

Ekspertai pateiké pozymius, atitinkan¢ius jy organizacijos karjerg (14 lentel¢). Lenteléje
paryskintos abiejy eksperty sutampancios nuomonés. Svarbiausi iSskirti abiejy eksperty
pozymiai susije¢ su darbuotojy vertinimu, skatinimu, motyvavimu, kurie susieti ir materialiniu ir
nematerialiniu pagrindu. Pabréztinas ypatingas démesys skiriamas darbuotojy vertinimui, nes
tai pagrindas karjeros planui perzitréti. Tai vienas svarbiy veiksniy formuojant karjeros sistemag
organizacijoje. Pirmasis ekspertas dar pabrézé reikalingy kompetencijy aukStesnei karjeros
stadijai pasiekti svarba. Tuo tarpu, antrasis ekspertas, skirtingai nei pirmasis, svarbiu elementu
laiko pareigybiy funkcijy ir kompetencijy nustatyma. Labai svarbu paminéti, kad organizacijai
svarbu atsakingai paruosti pagrindiniy pareigybiy sara$a, kuriame aiSkiai apibréZtos funkcijos,

reikalingos kompetencijos ir be abejo, galimybé su jomis susipaZinti visiems darbuotojams.
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14 lentelé

Eksperty iSskirti poZymiai, atitinkantys organizacijos karjerg

| ekspertas

11 ekspertas

Neturédamas reikalingy kompetencijy aukstesnei
stadijai darbuotojas lieka toje pacioje.

Pagrindiniy pareigybiy sarasas sudaromas atsizvelgiant |
hierarchinj lygj ir funkcijas.

Pareigybés aprasomos atsizvelgiant j atsakomybés uz tam
tikrg funkcija ar funkcijy grupés lyg;.

Kiekvienai stadijai yra apibréztos pagrindinés funkcijos
ir numatytos mokymaosi sritys.

Kiekviena pareigybé apibrézta reikalingomis
kompetencijomis, su kuriomis gali susipaZzinti visi
darbuotojai.

Atsizvelgdamas j darbo rezultatus, darbuotojai
skatinami taikant ne tik materialines skatinimo
priemones.

Atsizvelgdamas j darbo rezultatus, darbuotojai skatinami
taikant ne tik materialines skatinimo priemones.

Dazniausiai motyvuojama didinant darbo uzmokestj.

Darbo uzmokescio augimas siejamas su darbuotojo
profesinés kvalifikacijos lygiu.

Dazniausiai motyvuojama didinant darbo uzmokestj.
Darbo uzmokescio augimas siejamas su darbuotojo
profesinés kvalifikacijos lygiu.

Darbuotojy vertinimas ir plano perziira vvkdoma
kasmet.

Darbuotojy vertinimas ir plano perziiira vykdoma
kasmet.

Ypatingas démesys skiriamas darbuotojy vertinimui,

nes tai pagrindas karjeros planui perZiiréti.

Ypatingas démesys skiriamas darbuotojy vertinimui, nes
tai pagrindas karjeros planui perziuréti.

Duomeny bazé perzilirima karta metuose arba atsiradus
poreikiui.

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Eksperty buvo prasoma apibudinti, kaip jie suvokia ,,sékmingos karjeros* savoka (15 lentel¢).

Abu ekspertai viena svarbiausiy kriterijy pasirinko didelj darbo uzmokestj. Toliau jy nuomonés

skiriasi. Pirmajam ekspertui s€ékminga karjera siejasi su aukStesnémis pareigomis. Tuo tarpu

antrasis ekspertas labiau akcentuoja tobuléjima, savirealizacija ir patinkantj darbg.

15 lentelé

Eksperty sékmingos karjeros apibiidinimas

| ekspertas

Il ekspertas

Didelis darbo uZmokestis

Nuolatinis tobuléjimas, Ziniy ir jgiidziy
vystymas

Savirealizacija

Patinkamas, malonumg suteikiantis
darbas

Didelis darbo uzZmokestis
Aukstesnés pareigos

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Anketoje tiriamiesiems buvo pateikti klausimai apie tai, kaip tarnautojai vertina savo karjeros
tikslus bei sudarytas karjeros galimybes. Kad karjera yra stimulas siekti geresniy rezultaty
atsaké 56 % motery ir 45 % vyry, kad i§ dalies atitinkamai 44 % ir 39 %, o kad néra stimulas
siekti geresniy rezultaty atsakeé 16 % vyry (14 priedo 1 pav.). IS tyrimo duomeny isaiskéjo, kad

ir karjeros moterys siekia labiau nei vyrai. Moterys, siekiancios karjeros sudaré 70 %, o vyry 52
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% (14 priedo 3 pav.). Vadinasi karjera svarbus komponentas tarnautojams organizacijoje.
Dauguma respondenty teigia, kad daznai jvertina savo savybes, vertybes ir interesus bei
tobulinimo poreikius. Respondenty paklausus, ar jie analizuoja savo karjeros variantus ir j3
planuoja, teigiamai atsaké siekiantys karjeros organizacijoje. Moterys savo karjeros galimybes
analizuoja ir ja planuoja labiau nei vyrai. Tai rodo ir atsakymas j klausimg, ar jiems svarbus
karjeros planavimas ir kokie karjeros planai (14 priedo 2 pav.). IS diagramy matyti, kad daugiau
nei pusé 45 atsaké, jos karjeros planavimas jiems svarbus, o likusieji 40 atsaké, kad ne. Beveik
trec¢dalis respondenty atsaké, kad jy karjeros planai ilgalaikiai (13 priedo 3 pav.). O asmeninius
karjeros planus turi tik 26 tiriamieji (16 lentel¢), o lyginant kaip pasiskirsté pagal lytj, tai
rezultatas vienareikSmiskas — ir vyrai ir moterys daugumoje 59 atsake neturi individualaus
karjeros plano (13 priedo, 4 pav.). Aukstesniy pareigy bandé siekti 70 % motery ir 77 % vyry
(16 priedo 1 pav.). Per pastaruosius penkerius metus karjeros laiptais kilo 55,3 % atsakiusiyjy,
44,7 % atsaké — ne (16 priedo 2 pav.). Dirbant valstybés tarnautoju, atsakiusiyjy karjera vystési
sekanciai: 41,2 % per¢jo dirbti j aukStesnes pareigas, 15,3 % buvo laikinai perkelti 1 kitas
pareigas, 12,9 % igijo auksStesne kvalifikacing klase, likusieji 30,6 % pasikeitimy karjeroje
nebuvo (13 priedo 1 pav.). Galima teigti, kad respondentams svarbus karjeros vystymasis
organizacijoje ir tas procesas nuoseklus, atitinkantis veiklos rezultatus, taip atsake 45 tiriamieji
(17 lentelé). Anot respondenty, karjeros vystymasi labiausiai jtakojo didesnis darbo uzmokestis.
Taip atsaké 28 tiriamieji. Asmeninio tobuléjimo poreikj pasirinko 22 tarnautojai. 17 tarnautojy
nuomone tai periodiSkas veiklos vertinimas, panasus skai¢ius pasirinko aiSkios perspektyvos
pakilti j aukstesnes pareigas veiksnj (13 priedo 2 pav.). Apibendrinant galima pasakyti, kad bet
koks teigiamas darbuotojo tarnybinés veiklos vertinimas parodo jam busimos Kkarjeros
galimybes organizacijoje, o0 tai reiskia, kad jis yra svarbus ir juo ripinamasi.

16 lentelé

Individualus karjeros planas

Ar Jis turite savo individualy karjeros plang?

Daznis | Procentas Pagristas Sukauptas
procentas procentas
Taip 26 30,6 30,6 30,6
Ne 59 69,4 69,4 100,0
Total 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
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O Peréjau dirbti j
50 aukstesnes pareigas
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B Buvau laikinai
v perkeltas/ta j kitas
30 pareigas
20V O Jgijau aukstesne
kvalifikacine klase
10{”
O Pasikeitimy
ol karjeroje nebuvo

21 pav. Kaip vystési Jisy karjera dirbant valstybés tarnautoju? (%, N=85)

17 lentelé

Ar Jisy kilimas karjeros laiptais yra nuoseklus ir atitinkantis veiklos rezultatus?

Daznis Procentas | Pagrijstas Sukauptas
procentas procentas
Taip 45 52,9 52,9 52,9
Ne 40 47,1 47,1 100,0
VisQ 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

100
F100
80 1
60 4 hY
o
=]
@
_ 2.
40 9 k50 Jusy lygs:
Cumulative
20 4
18 ) -Vyras
11 [ |22 %
0 I 0%, |:|moteris
KIS
& % %, =
Zop P R 3

Kas labiausiai jtakojo Jasy karjeros vystymagsi?

22 pav. Karjeros vystymasi jtakojo (N=85)

Sutrumpinimy paaiskinimai:

1) didesnis darbo uzmokestis;

2) asmeninio tobuléjimo poreikis;

3) periodiskas veiklos vertinimas;

4) aiski perspektyva pakilti j aukstesnes pareigas;
5) Kita.

Daugumai tarnautojy yra aiski karjeros sistema valstybés tarnyboje (16 priedo 3 pav.).
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Beveik visi tarnautojai 58 % yra susipazing su valstybés tarnautojy karjeros galimybémis,
apibréztomis Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme, tik nedidelé dalis 17 % - ne, 0
kad nedomina karjeros galimybés atsaké — 25 % (17 priedo 2 pav.). Tarnautojy buvo praSoma
atsakyti, kokj vaidmenj pasirenkant darba valstybés tarnyboje suvaidino karjeros sistema (18
lentelé). 25 moterys ir 12 vyry atsaké, jos karjeros sistema buvo vienas i§ daugelio kriterijy,
lémusiy apsisprendimg dirbti valstybés tarnyboje. 31 respondentui tai nebuvo aktualu, o 5
moterys atsake, kad joms karjeros sistema buvo lemiamas veiksnys pasirenkant darbg valstybés
tarnyboje. IS tyrimo gauty rezultaty paaiskéjo, kad karjeros sistema néra esminis Kriterijus,
nulemiantis apsisprendimg stoti j valstybés tarnybg. Respondenty pasirinkimg dirbti valstybés
tarnautojais léme: socialinés garantijos, sudarytos sglygos mokytis ir kelti kvalifikacija bei
neterminuota darbo sutartis. Siuos kriterijus biity galima paanalizuoti gilesniu tyrimu, bet
magistro darbo apimtis to neleidZia atlikti.

Karjeros vystymo galimybes dirbant valstybés tarnyboje tarnautojai vertino labai jvairiai.
Kad sudarytos geros salygos nuosekliai vystyti karjerg atsaké 47 % vyresn. specialisty, 31 %
specialisty ir 20 % vadovy. Kad valstybés tarnyba menkai tenkina poreikius vystyti karjerg
pasirinko 48 % vyr. specialisty, 35 % vadovy. O 55 % specialisty ir 47 % vyresn. specialisty
atsake, jos galimybiy vystyti karjerg neturi (17 priedo 1 pav.).

18 lentelé

Karjeros sistemos vaidmuo pasirenkant darbg valstybés tarnyboje

Jasy lytis: Viso
Vyras | moteris
Kokj vaidmenj pasirenkant darba Tai buvo lemiamas 5 5
valstybés tarnyboje suvaidino jos veiksnys
karjeros sistema?
Tai buvo vienas i§ daugelio 12 25 37
kriterijy, lémusiy
apsisprendimag
Tai neigiamai jtakojo mano 12 12
apsisprendimag
Tai man nebuvo aktualu 19 12 31
Viso 31 54 85

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.
I klausima apie salygas tobuleéti, 51,8 % apklaustyjy atsaké, kad salygos tobuléti sudarytos i§

dalies, 36,5 % kad sudaromos salygos tobuléti, o 11,8 % - ne (23 pav.), vidurkis yra 2,15,
standartinis nuokrypis 0,93.
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Ar Jums sudaromos saglygos tobuléti?

23 pav. Ar sudaromos salygos tobuléti (%, N=85)

Dauguma atsakiusiyjy 31,8 % tobul¢jimo salygas organizacijoje nurodé: kvalifikacijos kelimo
kursus, mokymus, konsultacijas, staZzuotes ir studijas. Kita dalis respondenty 25,9 % prie paminéty
salygy papildomai nurodé apmokyma darbo vietoje, pagyrimus, pinigines premijas (19 lentelé).
19 lentelé
Tobuléjimo salygos

Daznis Procentas | Pagrjstas | Sukauptas
procentas | procentas
Kvalifikacijos kélimo kursai, 10 11,8 11,8 11,8
konsultacijos,mokymas, praktika
Kvalifikacijos kélimo kursai, 5 5,9 5,9 17,6
mokymai, konsultacijos, stazuotés,
studijos
Kvalifikacijos kélimo kursai, 27 31,8 31,8 49,4
mokymai, apmokymas darbo vietoje
Kvalifikacijos kélimo kursai, praktika, 15 17,6 17,6 67,1
mokymai
Kvalifikacijos kélimo kursai, praktika, 4 4.7 4.7 71,8
konsultacijos
Kvalifikacijos kélimo kursai, 22 25,9 25,9 97,6
mokymas,apmok darbo vietoje,
pagyrimai, piniginés premijos|
7,00 2 2,4 2,4 100,0
Viso 85 100,0 100,0

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo duomenimis.

Kuvalifikacijos keélimo planai daugumos respondenty nuomone tenkina tik i§ dalies (18 priedo

1 pav.). Savo kvalifikacija valstybés tarnautojai tobulina. Per paskutinius trejus metus 1-2 kartus

kvalifikacija tobulino kursuose, seminaruose 44 % tarnautojy, mazesné dalis 35 % tobulino 35

kartus, 12 % - 6-9 kartus ir 9 % - 10 ir daugiau karty (18 priedo 2 pav.). Sie skaiciai rodo, kad

organizacija riipinasi savo darbuotojy kompetencija, kvalifikacija taip sudarydama savo

darbuotojams palankias salygas karjeros vystymui. Abu ekspertai patvirtino, kad karjeros plane

numatytas kvalifikacijos kélimas, o su kvalifikacijos did¢jimu susijgs ir darbo uzmokescio

did¢jimas (15 priedas). Ekspertai nurodé, kad kvalifikacijos kélimo planai Siuo metu sudaromi
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pagal turimas léSas ir esant finansiniams sunkumams jie tik formalis.

Paprasius tiriamyjy jvertinti nematerialing skatinimo sistema, dauguma respondenty 38 %
atsaké vertinantys gerai, labai gerai vertina 19 %, patenkinamai 18 %, blogai vertina 3 %, 0 7 %
neturi nuomonés (21 lentele). Antrojo eksperty nuomone, darbuotojy motyvavimo sistema
,heveikia®, buvo administracijos direktoriaus jsakymu patvirtinta darbuotojy skatinimo tvarka,
bet ji 2009 m. sustabdyta iki geresniy finansiniy laiky. Abu ekspertai nurodé¢, kad valstybés
tarnautojy skatinimas vyksta kvalifikaciniy klasiy suteikimu po tarnybinio valstybés tarnautojo
veiklos vertinimo (15 priedas).

Apibendrinti tyrimo duomenis leido nustatyti, kad iSkeltos hipotezés, jog Radviliskio rajono
savivaldybés administracijos tarnautojy karjeros valdymas nepakankamai tenkina valstybés
tarnautojy liikkesCius ir RadviliSkio rajono savivaldybéje egzistuoja tradiciné karjeros samprata,
pasitvirtino. Valstybés tarnautojai néra patenkinti organizacijoje taikomosiomis priemonémis
tenkinant jy lukesCius bei interesus. Pasak tarnautojy nepakankamas jstaigos indélis padedant
valstybés tarnautojams planuoti karjera, individualtis karjeros planai nesudaromi, o asmeniniam
karjeros siekimui néra pakankamai galimybiy. Dauguma tarnautojy mano, kad siekiant karjeros
biitina nuolat ir gerai atlikti savo darba ir jy karjeros vystymasis labiau turéty priklausyti nuo jy
gebéjimy, ir tik i§ dalies nuo tarnybos poreikiy bei galimybiy. Valdydama darbuotojy karjers,
organizacija pirmiausiai turi vertinti personalg kaip svarbiausig Radviliskio rajono savivaldybés
administracijos uzdaviniams jgyvendinti pagrinda, atsizvelgti j darbuotojy poreikius, gebéjimus ir
batinai derinti su savo tikslais ir poreikiais. Karjeros galimybes labiau jtakoti turéty valstybés
tarnautojy iSsilavinimas, kvalifikacijos tobulinimas, teigiamas tarnybinés veiklos jvertinimas bei
turimi paskatinimai. Organizacija, sickdama i§saugoti turimg ZmogiSkyjy iStekliy potenciala, turéty
ieSkoti galimybiy mokéti atlyginimg, atitinkantj tarnautojo kvalifikacijg ir darbo rezultatus, labiau
dirbti su zmonémis, planuojant jy karjera, tuo paciu tarnautojai matyty perspektyvas organizacijoje.
Radviliskio rajono savivaldybés administracija turéty didinti valstybés tarnautojy motyvacija,
gerinant darbo salygas. Kvalifikacijos tobulinimas kursuose, seminaruose, stazuotése, studijuojant
taip pat ir savarankiSkai kvalifikacijg tobulinant turéty ne tik teoriSkai uztikrinti palankesnes
karjeros galimybes. Tarnybinés veiklos vertinimas turéty biiti labiau susijes su tarnautojy karjeros
galimybémis, tuo paciu ir su darbo apmokéjimu. Darbo uzmokescio sistemos tobulinimg reikéty
spresti visos Salies mastu, perzitrint darbo uzmokes¢io, priedy skyrimo, socialiniy garantijy
sistema. Darbo uZzmokestis galéty priklausyti ne tik nuo uZimamy pareigy, atlieckamy funkcijy, bet
teigiamo valstybés tarnautojy Vveiklos vertinimo ir patobulintos kvalifikacijos. Sunkiu ekonominiu
metu sunku tikétis materialaus darbuotojy paskatinimo, bet ne maZiau svarbios ir $iuo metu
tinkamos biity nepiniginés (dovanos, kelialapiai, nuolaidos, abonementai ir kt.) ir psichologinés
motyvavimo priemonés (darbo salygy pagerinimas, kvalifikacijos tobulinimas, padékos rastai,
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saviraiSkos galimybés ir kt.).

Karjeros planavimas turéty apimti visus tarnautojus. Karjeros plany sudarymas visiems
organizacijos tarnautojams bty vienas i§ pozymiy, kad organizacijoje veikia Siuolaikinés karjeros
modelis. Radviliskio rajono savivaldybés atveju, karjeros planai nesudaromi, o laikomasi specialiy
taisykliy, jstatymy ir akty numatyty karjeros principy. Tad, galima teigti, kad organizacijoje vyrauja
tradicinés karjeros modelis.

Organizacija, sickdama gerinti darbuotojo karjeros planavimo procesa, turéty:

v’ jau priimant darbuotojg j darbg pokalbio metu ir tarnybinés veiklos vertinimo metu jvertinti
individualy darbuotojy pozitirj i karjera,

v’ aktyviai informuoti darbuotojus apie karjeros galimybes, jtraukti juos j karjeros valdymo
procesa, tuo biidu biity didinamas darbuotojy jsipareigojimas karjerai,

v' tiksliai apibrézti darbuotojo trumpalaikius ir ilgalaikius karjeros tikslus,

v' uztikrinti, kad asmeninis darbuotojy karjeros planavimo procesas ir organizacijos karjeros
valdymo priemongs atitikty ir kt.

Anketines ir eksperty apklausos duomeny tyrimo rezultaty analizé parodé, kad:

1. Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojai vertina karjerg ir jos
vystymo galimybes, akcentuoja saves tobulinimo aspektus.

2. Valstybés tarnautojai yra susipazing su teikiamomis karjeros galimybémis, bet néra jomis
visiSkai patenkinti. VieSajame sektoriuje vyraujanti tradiciné karjeros samprata iskelia interesy
nesuderinamumo problemg, o be Sio abipusio rySio nejmanomas organizacijos veiklos funkcijy
gerinimas.

3. Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje néra iSvystytos karjeros valdymo sistemos.

4. Organizacijoje darbuotojai paskiriami j atsilaisvinusias vietas viduje, bet iSaiskéjo ir ribotos
vertikalios karjeros galimybés. Tai rodo, dazniausig valstybés tarnautojy karjeros vystymosi
sustojimg ties vyriausiojo specialisto pareigybe.

5. Valstybés tarnautojai Radviliskio rajono savivaldybés administracijoje vertina savo
asmenines savybes, vertybes, interesus ir tobulinimo poreikius. Tarnautojai yra pakankamai
susipazing su teisine baze, reglamentuojancia karjeros galimybes valstybés tarnyboje.

6. Realizuojant valstybés tarnautojy karjeros principa, vienas svarbesniy karjeros veiksniy yra
valstybés tarnautojo kvalifikacijos tobulinimas. Kvalifikacijos tobulinimas kursuose, seminaruose,
staZuotése, taip pat ir savarankiSkas kvalifikacijos tobulinimas turéty uZztikrinti palankesnes karjeros
galimybes, taciau dazniausiai tarnautojy skirtos pastangos tobulinti kvalifikacijg tik teoriSkai sudaro
palankesnes karjeros galimybes, o praktiskai lieka buvusiose pareigose.

7. Vienas svarbiy zingsniy valdant valstybés tarnautojo karjera - j karjera orientuotas darbo
vertinimas.
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Empirinio tyrimo rezultatai patvirtina nuomong, kad siekiant sekmingos karjeros, reikalinga ir
darbuotojo asmeniné ir organizacijos atsakomyb¢ uz karjeros planavimg ir valdyma.

Taigi, apibendrinant rezultatus galima pasinaudoti Ch. Orpen (1994) mintimis, kad karjeros
valdymas organizacijoje néra tuscias laiko Svaistymas — kuo sé¢kmingesné darbuotojy karjera, tuo ir
pati organizacija patiria daugiau naudos. Organizacija turi skatinti pacius darbuotojus prisiimti
atsakomybe uz tg karjeros dalj, kurig galima kontroliuoti.

Salyje esantis ekonominis sunkmetis pakeité net konceptualaus karjeros valdymo suvokima.
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ISVADOS

1. Mokslinés literatiiros analizé parodé, jog galimi jvairGis skirtingi karjeros sampratos
aiskinimai: vienas jy susij¢s su konkrecia veikla, kitas — su gyvenimo kelio planavimu bei sio kelio
igyvendinimu, kuris pasirenkamas atsizvelgiant | asmens poreikius, asmens vykdomg darbg ir
veiksniai. Darbuotojai gali ,augti“ ne vien kildami karjeros laiptais, bet ir nuolat tobulédami,
gilindami savo Zinias, pritaikydami savo gebéjimus, patyrimg. Karjerg galima valdyti — darbdavio,
atstovaujanéio organizacijg, ir darbuotojo iniciatyva. Nuolatiné ir lanksti tarpusavio sgveika
uztikrina efektyvy karjeros valdyma, t.y. darbuotojas patenkina savo poreikius ir liikes¢ius, o
darbdavys disponuoja kvalifikuotu, motyvuotu, lojaliu darbuotoju. Abi pusés glaudziai
bendradarbiauja ir jgyvendina savo liikes¢ius.

2. Karjeros ir karjeros valdymo sampratg jtakoja kintantys ekonominiai, socialiniai,
psichologiniai veiksniai, o taip pat ir sukurta jstatyminé bazé. Valstybés tarnautojy karjeros
nuostatas reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo V skyrius. Jis skirtas
karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigos vadovy tarnybai reguliuoti.

3. Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad karjeros valdyma reglamentuojanti jstatyminé bazé
vadovaujasi tradicinés karjeros koncepcija. Radviliskio rajono savivaldybés administracijos atvejis
nesiskiria nuo kity Lietuvos vieSojo administravimo organizacijy, kur vyrauja toks pat tradicinés
karjeros modelis.

4. Isanalizavus valstybés tarnautojy karjeros sistemos teisinj reglamentavimg iSaiskéjo, kad
Radviliskio rajono savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjera yra struktiiriSka pagal
lygius, pareigybiy hierarching sistemg ir judéjimo ,,laipteliais aukStyn“ schema, kur valstybés
tarnautojy karjera priklauso nuo turimo iSsilavinimo, uzimamy pareigy, kvalifikacijos tobulinimo ir
kt. Egzistuojanti strukttriS§ka karjeros sistema yra identiSka Lietuvos vieSajame sektoriuje budingai
karjeros sistemai.

5. Paminétina, kad karjerg jtakoja ir valstybés tarnautojy kvalifikacinés klasés, kurios siejasi su
valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos jvertinimu. Nuo jvertinimo rezultaty priklauso
kvalifikacinés klasés poky¢iai, t.y. aukStesnés arba Zemesnés kvalifikacinés klasés jgijimas.

6. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais parengtos rekomendacijos RadviliSkio rajono

savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy karjeros valdymo gerinimui.
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REKOMENDACIJOS

1. Vertinti turimg personalg kaip svarbiausig Radviliskio rajono savivaldybés administracijos
uzdaviniams ir funkcijoms jgyvendinti pagrindg:

v'vykdyti dirbanéiy valstybés tarnautojy karjeros planavimg, sudarant asmeninius Kkarjeros
planus, atsizvelgiant j jy iSsilavinima, geb¢jimus, patirtj ir kvalifikacija bei paciam tarnautojui
rodant perspektyvas;

v aiskiai apibudinti tarnautojams darbo pobudj, tinkamai suformuluoti uZduotis, stebéti
darbuotojy jdedamas pastangas, jas jvertinti, didinti darbo turininguma;

v  labiau planuoti panaudoti turimg pavaldiniy potencialg, suteikiant jiems galimybe siekti
aukstesniy pareigy;

2. Darbo uzmokestj susieti su darbuotojo profesiniais pasiekimais, atsakomybe uz atlickamas
funkcijas, atsizvelgiant j turimg iSsilavinima, patirt], jgiidZius, asmenines savybes, poreikius.
Sukurti efektyvig darbuotojy skatinimo sistema, kur svarbu atlygj sieti su realiais darbo rezultatais.

3. Skaidriai ir objektyviai vertinti tarnybine darbuotojy veiklg. Vertinimas turi biiti susietas su
karjeros galimybémis, kvalifikacijos tobulinimu, darbo uzmokes¢io didéjimu. Si sistema turi biti
tobulinama taip, kad veiklos vertinimas darbuotojams biity gera motyvacijos priemon¢ siekti noro
tobuléti, iSreiksti save, siekti iniciatyvumo, kuo geresniy veiklos rezultaty.

4. Valstybés tarnautojy karjeros galimybes susieti su darbinés veiklos pasiektais rezultatais,
kvalifikacijos kélimu, asmeniniu dabuotojo tobuléjimu. Biity gerai nustatyti kiekvieno darbuotojo
atskirus poreikius karjeros vystymo klausimais, suteikti galimybes siekti uzsibrézty karjeros tiksly.
Karjeros kilimas turéty priklausyti nuo realiy darbuotojo pasickimy, ne tik nuo patirties.

5. Sudaryti sglygas darbuotojams kelti kvalifikacijg ir jgytus profesinius jgiidZius, gautas zinias
pritaikyti profesinéje veikloje bei susieti su karjeros galimybémis.

6. Darbo uzmokescio sistemos tobulinimg reikéty spresti visos Salies mastu, perzitrint darbo
uzmokescio, priedy skyrimo, socialiniy garantijy sistemg. Darbo uzmokestis galéty priklausyti ne
tik nuo uzimamy pareigy, atlickamy funkcijy, bet teigiamo valstybés tarnautojy veiklos vertinimo ir

patobulintos kvalifikacijos.
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