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SANTRAUKA

Jurgita Zvirzdiniea
Darbo uzmokegiio, susieto su veiklos rezultataigtaka valstybés tarnybos efektyvumui.
Magistro darbas.

Magistro darbe nagrégjamos atlygio, priklausaio nuo veiklos rezultat taikymo Mazeiki
rajono savivaldybs administracijoje ir tuo @& Lietuvos vieSajame sektoriuje galimdgb bei
perspektyvos. Pagrindinis tyrimo tikslas — nustatgrbo uzmokeso, susieto su vykdomos veiklos
rezultatais, taikymo lyigbei itaka Mazeikiy rajono savivaldys administracijos efektyvumui.
Atsizvelgianti tyrimo tiksk bei iSsikeltus uzdavinius, darbe ¢k iSanalizuota vieSojo sektoriaus,
ZzmogisSkyjy iStekliy efektyvumo samprata. Riau iSnagrigta darbo uzmokes, pagisto veiklos
rezultatais, taikomumo galimybvalstykes tarnyboje, kaip viena i priemandidinti organizacijos
efektyvumy. Naudojant apklausos metgdiSsiaiSkinta darbuotgj nuomor darbo uzmokeso,
veiklos vertinimo sistem atzvilgiu, nurodomos galimys ju tobulinimui. Apklausos duomen
patikimurmy, patvirtino dokument analizs metodas. Siuo metodu iSsamiai iSanalizuota Mageik
rajono savivaldybs administracijos Zmogisky iStekliy vertinimo sistemos situacija bei joje
egzistuojatios problemos. Gautais analiz rezultatais patvirtinta iSsikelta hipotezkad ctl
netinkamo veiklos rezultatvertinimo bei atlyginimo uz juos, nuk&a organizacijos efektyvumas.

2010 m. balandZio 22 d. Sio darbo adtatalyvavo SU Socialini moksly fakulteto
organizuotoje 10-ojoje studeninokslo darh konferencijoje ,,Ekonomikos ir vadybos aktualijds”
VieSojo sektoriaus veiklos modernizavimo sekcijskai€ pranesSim cia pateikiamo darbo tema:
.valstybés tarnautojo tarnybiés veiklos rezultai vertinimo problematika®“. PraneSimaséoi
trecia vieta.

SUMMARY

Jurgita Zvirzdiniea

The Impact of Salary, that is Associated with Operéing Performance, on Civil Service
Efficiency.

Master’s thesis.

The master’s thesis analyzes the opportunitiespansbects of applying remuneration, that
is dependent on the operating performance in Maadikstrict Municipal Administration, and at
the same time in the public sector of Lithuanibe Tain objective of the study is to determine the
level and the impact of the salary that is assediatith the ongoing performance on the work
efficiency of Mazeikiai District Municipal Adminisation. Taking into consideration the aim and
the objectives set in, the concept of the efficjeathuman resources in the public sector is widely
analyzed in the thesis. A wider analysis was paréa by setting the applicability possibility of the
wages based on performance in the civil servicethess means to increase organizational
effectiveness. By using a survey method the opimmbthe employees on pay and performance
evaluation systems was identified, the opportusitie improve the organization of them were
indicated. The reliability of the questionnaire alatas confirmed by the method of data analysis.
The situation of the assessment system of perfarenah human resources in Mazeikiai District
Municipal Administration within the existing probfes in it has been analyzed in detail by using
this method. The analytical results confirmed tke is hypothesis that improper evaluation of
performance results and the compensation for themdeatrimental to their organizational
effectiveness.

On the 22° of April the author participated in the 10th Stoti8cientific Conference on the
Issues of Economics and Management organized byF#uelty of Social Sciences of Siauliai
University. In the Section of the Modernization Pfiblic Sector she made a presentation on the
topic “The Problematics of a Civil Servant's peni@nce evaluation®. The report ranked the third
place.
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IVADAS

VieSojo administravimo efektyvumdazniausiai suprantame kaip efektywieSja politika,
racional; iSteklhy naudojimy, pozityvios organizacijos filosofijos ir organizaés kultiros
itvirtinima. Valstykes tarnautaj skatius bei jiems skiriamas darbo uzmokestis yra viefhasesojo
administravimo efektyvum jtakojartiu rodikliy. Visuomeg labai jautriai reaguoja valstyles
istaigose dirbatiy darbuotoy skatiaus didinimy. Dazniausiai Sis faktas yra suprantamas kaip
biudzeto ¢Sy Svaistymas, nemeéjmas organizuoti darbo, neefektyvus vadovavimas.

Statistikos departamento duomenimis val&sytarnautaj nuo 2003 m. iki 2010 m. pagais
nuo 18,993 iki 29,6981kst., o vidutinis minesinis neto darbo uzmokestis valstylsektoriuje per
ta pai laikotarp iSaugo nuo 868,30 iki 1713,60 Lt. Reikia pripazikéd etaf skatiaus didinimas
turi pagrindo. Lietuvai tapus Europosgj$gos nare padib ir valstykes tarnautaj poreikis, Saliai
reikéjo pasirengti skirstyti bei koordinuoti ES teikianfinansirg param. Be to, siekiant
ekonomires ir socialiits pazangos bei spartésnatitikties su ES senosiomis Salimisémais taip
pat reikalingi papildomi zmogiskieji resursai. Karpdo auk8iau pateikti skaiiai, valstyles
tarnautoy vidutinis darbo uZmokestis per mta laikotarp iSaugo 97,35 %, kai tuo tarpu
valdininky skatius padidjo 56,36 %. Sitaip augantis valstybinio sektoridagbuotoy skatius bei
ju atlyginimams skiriamos vis didess léSos prieSiSkai nuteikia visuomgnji néra patenkinta
tokiomis dide¢mis iSlaidomis Siam sektoriui. Kaip gitbesipi&ianti mechanizm’ sustabdyti?

Tai badinga ne tik Lietuvai, tofl Europos $jungoje tai taip pat keliamas klausimas (Savas
E.S, Obrazcovas V., 2007). Tehdkyla batinybé ir Siame sektoriuje didinti visuomeés pasitikjima
pareidinais, j; darla darant skaidregnVienas iS numatytvalstyles tarnybos efektyvinimo keli-
darbo uzmokeaso susiejimas ne vien tik su pareigomis (kompefancatliekamos funkcijos,
atsakomyb), bet ir su darbo rezultatais.

Siekiant didesnio valstyis tarnybos efektyvumo, jos straki patikimumo, siekiama sukurti
greiciau i pokyius reaguojafia, profesionali ir maziau kainuojafia administraci. Siekiama
sukurti skaidra, veiksming, orientuof | rezultatus ir tinkamp asmen aptarnavimo vieSojo
administravimo sistem VieSojo administravimo piros iki 2010 met strategijojevienas iS tiksi ir
yra ,didinti valstyles tarnautaj administracinius gefimus ir gerinti valstybs tarnautaj jvaizd,
didinti vieSojo administravimo efektyvugh

Siuolaikirsje visuomegje nuolat auga reikalavimai valst® tarnautaj veiklai, kyla
kokybisky paslaug teikimo poreikis, kitaip tariant, reikalaujama tinigcijy efektyvumo. Vienas is
rodikliy, turinciy jtakos veiklos efektyvumo didinimui, yra darbo uzresks. Valstybs tarnautaj
darbo uzmokestis priklauso ne tik nuo tarnyboscstaétuvos valstybei, tarnybinio ar diplomatinio

rango, bet ir nuoyj tarnybires veiklos vertinimolvertinimas skatina darbuotojus toliatksiingai
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dirbti arba motyvuotai iStaisyti darbo atlikimo Idas ir dirbti geriau. Visa tai tiesiogigiakoja
organizacijos veiklos kokybir jos veiklos efektyvum Jei kalldtume apie privat sektori, tai
darbo uzmokestis siejamas dar ir su darbo rezidtaarbo uzmokes$o, susieto su veiklos
rezultatais, sistembandomagyvendinti ir vieSajame sektoriuje. To siekiamarimosuvienodinti
vieSojo ir privataus sektoriaus atlygirdirkas padty pritraukti gerus specialistusvie&ji sektori.
Taciau pagrindig valstykes tarnautaj darbo uzmokeso strategijos problema yra klausimas, kaip
ivertinti valstyles tarnautaj darky ir jo rezultatus, atsizvelgianttai, kad tokie rezultatai paprastai
néra perkami ir parduodami. Kita svarbdarbo rezultatus orientuoto darbo uzmekeproblema
yra susijusi su faktu, jog darbo rezultaertinimo schema negaliib visiSkai objektyvi, kadangi iS
esnes visos jos turi stipr subjektyvaus vertinimo kompongn(Cardona F., 2006, Vanagas R.,
Tuménas A., 2008).

Problema. Darbo uzZmokeSo, susieto su veiklos rezultatais, pritaikomumaalstyles
tarnyboje. Problemai istirti iSsikelti klausimai:

1. Kaip matuojamas vieSojo sektoriaus veiklos efekiyag?

2. Kaip prisickty prie vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo tarogautveiklos vertinimas
pagal rezultatus?

3. Kokios valstylés tarnautaj darbo uzmoke$o susietumo su veiklos rezultatais
perspektyvos Lietuvoje, kokie numatomos sistemogjumai ir tiikumai?

4. Ar LR savivaldylkks pasirengusios taikyti veiklos vertimimpagal veiklos rezultatus,
susieti tarnautaj darbo uzmokegsu veiklos rezultatais?

5. Kokia gabty bati modeliuojama veiklos rezultat susietumo su darbo uzmokes
savivaldylese sistema?

Tyrimo aktualumas. Vie&yu institucijy personalo sistemoje egzistuoja keletas esmini
problemy: motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius, galimylobukti ir kelti kvalifikacija stoka,
netobulos darbuotojskatinimo ir atlygio uz dagosistemos (Norbert T., Adrian R., 2004, p. 229).
Visuomert iS vieSojo sektoriaus tikisi skaidrumo, nori maggciuopiamus veiklos rezultatus, ne
tik pazadus. Valstyds tarnybos yra iSlaikomos iS mokas moketojy, tod:l mokegiy moketojai
suinteresuoti, kadyjpinigai kity panaudoti efektyviai, kad valst§ tarnautojai, kaip ir privataus
sektoriaus darbuotojai ,uzsiditbsau atlyginim®: gerindami darbo kokyd darh; atlikimo trukne,
labiau informuodami visuomerapie savo vykdomas funkcijas.

Gana daug publikacij darbo susietumo su veiklos rezultatais vieSajaektoriuje klausimais,
yra labiau Sioje srityje pazengusiose Salyse: JK¥nadoje, Belgijoje, Suomijoje, Vokietijoje,
D.Britanijoje ir kt. Konkréiai apie vieSojo sektoriaus aktualijas, efektywo problemas pateikta
J.H. Meyer-Sahling ir V. NakroSiaus (2009), JarkEane (2001), D. Osborne ir T. Gaebler (1992)

moksliniuose darbuose. Darbo uzmakessusietumo su veiklos rezultatais valstylktarnyboje
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perspektyvas savo darbuose ir praneSimuose analiZ8chiavo-Campo (1996), K.Masiulis,
C.Klaus (2007), F.Cardona (2006), J. Jannsens j28@6-Andreas Otto (2006).

Lietuvoje Sie klausimai mokslinink darbuose pradi analizuoti tik prieS kelat met.
A.Bakaveckas (2001), A.Raipa (2001, 2002, 2004),RAipa ir S. Puskorius (2002), S.Pivoras ir
R.Dapkut (2004) vieni pirmajy savo darbuosémési vieSojo sektoriaus efektyvumo analizavimo.
Darbo uzmokeso, orientuotoj veiklos rezultatus vieSajame sektoriuje beiijtakai turirtios
veiklos vertinimo sistemos perspektyvomis nemazaingsiny pristat O.Sarmawius (2006,
2008).

Apie tai raSoma iVieSojo administravimo plros iki 2010 strategijoje Tatiau jstatymais
iteisintosdarbo uzmokeso, orientuotoj veiklos rezultatus, praktikosiisy valstyles tarnybose
néra, todl svarbu istirti, kokios valstyds taiko tokiy sistema, kaip ji veikia, ar ji veiksminga.
Naudojantis miaty autoriy moksline literalra, straipsniais bei gerosioski$aly patirties analize
atliktas tyrimas, kurio pagrindwertintas darbo uzmoké&s, susieto su veiklos rezultatais, sistemos
veiksmingumasitaka veiklos efektyvumui valstygb tarnyboje.

Tikétina, kad atskiros LR valstgb tarnybos institucijos, siekdamos veiklos efektyouir
panaudodamos JAV bei kilabiau pazengusivieSajame administravime 3Jalpatirt, jau taiko
vietines priemones darbo efektyvumui didinti perrbda uzmoke&o (dazniausiai priemak
susiejimy su darbo rezultatais. Sios patirties aréabaty labai aktuali, nes iki Siol panastyrimy
neatliekama.

Tyrimo objektas. Darbo uzmokeso ir efektyvumo rysSys valstys tarnyboje. Atvejo tyrimui
atlikti pasirinkta Mazeiki rajono savivaldyés administracija.

Tyrimo tikslas. IStirti galimybe taikyti darbo uzmokegt priklausant nuo veiklos rezultag
valstyles tarnyboje bei jgtaka veiklos efektyvumui.

Tyrimo uzdaviniai. Tikslui pasiekti iSsikelti uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus efektyvumavaeka ir darbo uzmokeso susietumo su

veiklos rezultatais galimybes teoriniu aspektu.

2. ISanalizuoti valstybs tarnyboje taikom darbo apmodimo sistema bei galimyle ja susieti

su veiklos rezultatais.

3. ISanalizuoti valstybs tarnybos veiklos rezuliavertinimoitaka darbo uzmokesui.

4. ISanalizuoti Mazeiki rajono savivaldyés patirf kaip tem iliustruojant atvej.

5. Apibendrinus Mazeiki rajono savivaldyés atvej, parengti rekomendacijas darbo

uzmokesio sitemos tobulinimui.

Hipotezé. Nepakankamas darbo uzmoéesir veiklos rezultai susietumas valstyb tarnyboje
— vienas iS veiklos efektyvunmazinaiy veiksnij.
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Teorinis tyrimo reikSmingumas pasireiskia tuo, kad padaryti moksliniai zingsniapletiant
ir papildant egzistuojatas teorines Zinias apie valségbtarnybos veiklos efektyvunvalstyles
tarnybos darbuotajvertinimg pagal veiklos rezultatus.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Tyrimas yra taikomojo paldzio, t.y. remiantis
rezultatais ir praktiémis rekomendacijomis, galiab tobulinami valstyls tarnybos darbuotoj
vertinimo metodai, tobulinama darbo aprgjoko sistema valstys tarnyboje. Remiantis atliktu
tyrimu, MaZeikiy rajono savivaldyes administracijai pateiktos prakésm rekomendacijos étl
tarnautoy tarnybires veiklos vertinimo.

Tyrimas grindziamas:

v Uzsienio bei Lietuvos mokslinipk idéejomis apie vieSojo sktoriaus aktualijas,
efektyvum, jo problemasKonkretiai remtasi A.Bakavecko (2001), A.Raipos (2001, 208004),
S.Pivoro, R.Dapkus (2004), A.Piliponio (2007), R.Hale, P.Whitlam (@), T. Dye (1995), S.
Puskoriaus (2002) , J.H. Meyer-Sahling, V. Naknesi&€2009), Jan Erik Lane (2001), A. Raipa, S.
Puskorius (2002), D. Osborne, T. Gaebler (1992Arvhaviciaté (2005) moksliniais darbais bei
straipsniais.

v Darbo uzmoke$o susietumo su veiklos rezultatais perspektyvealstyles tarnyboje.
Tai nagrirtjama S.Schiavo-Campo (1996), K.Masiulio, C.Klau€0®), F.Cardona (2006),
O.Sarmawiiaus (2006, 2008). V.Gerikiéa (2006), P.Vanago (2009), J. Zaptoriaus (2005), J.
Jannsens (2006), Kai-Andreas Otto (2006) savo @abir praneSimuose.

v Veiklos vertinimo sistemos tobulinimo galiraytis. Tai savo darbuose, praneSimuose
nagrirgjo A.Raipa (2004), S. Pivoras, R. Dapkii2004), O.Sarmavius (2006), V.Paulauskait
(2009), S. Horton (2006), G.Dessler (2001), J.Stone.Fremaeman, D.Gilbert (2001),
|.Bakanauskie#1(1998), A.Stankevien¢, L.Lobanova (2006), R.Hale, P.Whitlam (2009).

v Naujosios vieSosios vadybos metaaritaikymu vieSajam sektoriuiKonkretiai apie
naujosios viesosios vadybggyvendinimy rasSo A.Guogis (2007), St. Cohen, W. Eimickie (1995
R.Ciupaila (2007). Naujosios vieSosios vadybos metodajrirejami P.Drucker, D. Sinclair, M.
Zairi (1995), R.Sukio (2007) darbuose.

Tyrimo metodai.

v' Mokslires literatiros analiz. Analizés metodas teikia apibendnintziniy apie daik4,
reiSkin, proceg (Tidikis R., 2003, p. 375). Mokslés literatiros analizs pagalba atsakyta
iSsikeltus probleminius klausimus, pgga mokslig hipotez, parengtas tyrimo instrumentas.

v' Dokument analizs metodasTai pirminiy duomem rinkimas, kai dokumentai naudojami
kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai (Tidikis.R2003, p. 488). Remiantis Siuo metodu buvo
analizuojamosTarnybires veiklos kasmetinio vertinimo iSvaddsiriy pagalba iSsiaiskinta, kokie
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konkrefis kriterijai turi jtakos aukStesniam vals@d tarnautojovertinimui ir kaip tas vertinimas
prisidéjo prie organizacijos efektyvumo — pagerinaij netugjo jokios jtakos.

v' Apibendrinimo metodad.ai mastymo operacija ir produktas, tikrés reiskiniy bendunjuy,
esminiy pozymi ir savybiy atspingjimas (Tidikis R., 2003, p. 387). Metodas parinktasint
nusakyti bendruosius teiginius bei tyrimo metu atgts valstybs tarnautaj veiklos vertinimo
sisteny désningumus ir principus, valstyb tarnautaj darbo uzmokes$o sistemos ftkumus. Sis
metodas panaudotas apibendrinant analiziitédratira valstykes tarnybos veiklos efektyvuma,
rezultatus orientuoto darbo uzmokessistemos bei veiklos vertinimo sistemos klaussima

v Anketires apklausos metodadai duomen rinkimo metodas, kai respondentas pats
savarankiskai pildo pateiktklausimym. Tai sudaro fygas respondentui pildyti klausimynam
patogiu laiku, iSsaugoti informacijos privatgmiSvengiama interviuotojgtakos. Anketa paigio
iSsiaiSkinti koky jtaka valstyles tarnautaj veiklos vertinimas turi darbo uzmokas, kaip darbo
uzmokestigtakoja organizacijos efektyvum

v Matematirs statistikos metodastatistinei duomananalizei (rezultat apibendrinimui)
buvo naudojamas statist® analizs programinis paketas SPSS. Sis paketas leidZimtypii
gauti analitir informacip, vaizdziai pristatyti rezultatus.

Darbo struktira ir apimtis . Darbas susideda igado, triej; daliy (teorinio pagrindimo, tyrimo
metodikos bei praktinio tyrimrezultaty), iSvad;, rekomendadij, Saltiniy sarasSo bei prieq.

Rasant baigiag)i magistro darp iSanalizuota 123 literatos Saltiniai, tarpy moksliniai

rajono savivaldybs administracijos dokumentai ir kt. Darbe pateikaa®7 paveikslai ir 17 lenteli
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PAGRINDIN ES SAVOKOS

Darbo rezultay valdymo sistemaangl. job performance management systemsistema
padedanti, siekti nustatydarbo rezultat, skatinanti darlp atlikti veiksmingai, teikianti getamaji
rySi apie pasiektus veiklos rezultatus bei padedagkitisasmeninio augimo. (Hawkes D.J., 1998, p.
2).

Darbo uzmokestigangl. wage - tai atlyginimas uz dash darbuotojo atliekampagal darbo
sutarf, kuris apima pagrindindarbo uzmokesgtir visus papildomus uzdarbius, bet kokiadb
tiesiogiai darbdavio iSmokamus darbuotojui uz jikit darta (LR Darbo kodekso 186 str. 1, 2 d.).

Darbo uzmoke&o reforma (angl. wage refornp - svarbiausias akcentas — veiklos rezultat
susiejimas su darbo uzmokes

Darbuotojy vertinimas (angl. staff evaluatioj tai formalizuotas procesas, skirtas darbuptoj
darbo atlikimo lygiui jvertinti ir leidZiantis nustatyti, kurie darbuotojausipelno pareig
paaukstinimo ar pazeminimo, kuriuos reikia mokigdgniere B., 2001, p. 81).

Efektyvumas(angl. efficiency- pageidautin veiklos rezultaf ir panaudaf tiems rezultatams
pasiekti kompleksinj iStekliy, indéliy, kast bei kity resurs santykis (Puskorius S., 2004, p. 29).

Motyvavimas(angl. reasoning— valdymo proceso dalis, reiSkianti povedarbuotoj elgsenai
siekiant organizacijos tiksl(Cesynier R., Diskiere D. ir kt., 2002, p. 78).

Naujoji viesoji vadyba(ang. new public managemeént verslo vadybos princip metod; ir
technologij taikymas vieSojo sektoriaus organizacijose. (Gsiég)

Strateginis valdymagqangl. strategic managememt tai valdymo sprendimas (kompleksinis
valdymo sprendimas, valdymo sprendinmisuma arba 8i sprendima kompleksas) tam tikros
sistemos problemoms spgti, kokybiniams p&os sistemos pokyams skatinti ar padi jai
prisitaikyti prie kokybiSkai nawjaplinkos ar ki salygu. (Melnikas B., SmaliukiehR., 2007, p. 7)

Valstykeés tarnautojas (angl. civil servanj— fizinis asmuo, einantis pareigas valstyb
tarnyboje ir atliekantis vieSojo administravimo kigi (LR Valstykes tarnybosistatymo 2 str. 2
d.).

Valstykes tarnyba (angl. civil servicg— teisinyp santykiy, atsiranda&iu igijus valstylés
tarnautojo status jam pasikeitus arj jpraradus, taip pat atsirandan dél valstybés tarnautojo
vieSojo administravimo veiklos valstg® ar savivaldyés institucijoje aristaigojeigyvendinant
tam tikros valstybs valdymo srities politik ar uztikrinant josigyvendinimo koordinavimp
koordinuojant tam tikros valstgb valdymo sritiegstaigy veikla, valdant, paskirstant finansinius
iSteklius ir kontroliuojanty panaudojim, atliekant audi, priimant irigyvendinant teiss aktus,
valstykes ir savivaldybi institucijy aristaigy sprendimus vieSojo administravimo srityje, rengjian

ar koordinuojant teés akt, sutatiy ar program projektus ir teikiant & jy iSvadas, valdant
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personal arba turint vieSojo administravimgaliojimus nepavaldai asmen atzvilgiu, visuma.
(LR Valstykes tarnybogstatymo 2 str. 1 d.).

VieSasis administravimagangl. public administratiofr jstatymais ir kitais teis aktais
reglamentuojama valstyb ir vietos savivaldos instituaij Kity jstatymais jgalioty subjeki
vykdomoji veikla, skirta jstatymams, kitiems teis aktams, vietos savivaldos institucij
sprendimams jgyvendinti, numatytoms vieSosioms paslaugoms adnuoti. (LR VieSojo
administravimastatymo 2 str. 1d.).

VieSasis sektoriugangl. public secto). Si sivoka apima tiek viagy institucijy veiklos Gsis,
tiek ir sprendina priemima ir jgyvendining tose institucijose. VieSasis sektorius apiivairias
institucijas, kurias pasitelkus priimamiigyvendinami sprendimavairiy raSiy interes, atzvilgiu.

VieSoji paslauga(angl. public servicg- valstyles ar savivaldyhi jsteigy speciah istaigy bei
organizacijveikla, teikianti gyventojams socialines, Svietinmapkslo, kultiros, sporto ir kitas
istatymy numatytaspaslaugastatym; numatytais atvejais bei tvarka vistas paslaugas gali teikti
ir privatis asmenys.(LR VieSojo administraviristatymo 2 str. 18 d.).

Zmogiskyjy istekliy vertinimas (angl. human resources assessmenkompleksig personalo
vadybos danlp sritis, padedanti nustatyti, kaip dirba ir kaipléga dirbti organizacijos Zmas,
kokios i kompetencijos, kvalifikacija ir atliekamos veiklogyis (Stankewiiené A., Lobanova L.,
2006, p. 86).
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1. VEIKLOS REZULTATAIS GR [STAS DARBO UZMOKESTIS -
PRIEMON E VIESOJO SEKTORIAUS EFEKTYVUMUI DIDINTI

1.1. VieSojo sektoriaus efektyvumas

1.1.1. VieSojo sektoriaus efektyvumo samprata

Efektyvumo gvokos vartojim galime iSgirsti tiek privéiame, tiek ir vieSajame sektoriuose.
Néra tokios veiklos, kurios nepaligseéfektyvumo klausimas, t.y veiklos pabs tam visiSkai neturi
itakos. Veiklos efektyvumas yra svarbus visuotiniasta. Tiek privaios jstaigos, organizacijos,
tiek ir vie§sias paslaugas teiki&ins organizacijos, vykdydamos savo vejldiekia efektyvumo.

Efektyvumo samprata visuose agiimuose daugiau ar maziau orientu@targanizacijos
tiksly siekim ir ji siejama su organizacijos veiklos pmlZiu, siekiamais rezultatais, tddyali bati
apibreziama ekonominiu, techniniu ir kt. aspektu.

Organizacijos efektyvumo sampratasijusi su grokomis (1 lented):

1 lentek
Efektyvumo savokos sinonimai

Savoka ReikSme

Veiksmingumas | Gauti rezultatai, palyginti su tikslais ir priklargys nuo panaudpistekliy tiems
tikslams pasiekti. (Handbook in Performance Auditirmheory and Practice,
1999).

Tiksly pasiekimo laipsnis ir santykis tarp numatyt realiy kokios nors veiklos
pasekmi. (Implementation Guidelines for Performance Aumjti Standards,
2001).

Politikos arba programos tiksigyvendinimojvertinimas. (O’'Neill D., 1998).
Rezultatyvumas | Duodantis rezultat pasiekiantis tiksl, duodantis afiuopiamos naudos.
(Tarptautiniy ZodZiy Zodynas).

Akcentuojamas veiklos rezultatas. (Targanéadz 2001, p. 9).
Produktyvumas | Tiekimas gey rezultat,. (Vaitkevicitte V., 2000, p. 342).
KokybiSkumas | Kokybé reiSkia nuolat gejarncius produktus ir paslaugas konkurencine kaina; tai
reiSkia daryti gerus daiktus i$ karto, o ne dakididas ir po to taisyti. (Stoner J.,
Freeman E., Gilbert D., 2000, p. 204).

Kaip matyti egzistuoja daugyb efektyvumo gvokos interpretacy. Versle Si gvoka
daZniausiai siejama su finansiniais rodikliais.3&@me sektoriuje efektyvumaveka apibézti yra
suckttingiau, tam itakos turi aplinka, kurioje Si strukt veikia. Viegjy institucijy veiklos
organizavimas yra patvirtintastatymiskai, y veikla yra kur kas atviregnvisuomenei. Be to,
skiriasi ir veiklos matavimo kriterijai. Privataggktoriaus preds ir paslaugos matuojamos pinigine
iSraiSka, o nemaza vigs§ paslaug ir prekiy dalis rera skirta pardavimui, tadl daug sunkiau
jvertinti ju poveilf visuomenei ar jos intereggrupms. Pateikiama keletas apibimuy tinkartiy

vieSojo sektoriaus efektyvumawdkai iSaiskinti:
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Efektyvumas— versle/veikloje naudojamas rodiklis, kuris aplima kokybiSko rezultato ir
sanaud; santyk arba j atitikimo laipsn (Piliponis A., 2007, p. 3).

Puskorius (2004) pateikia platessvokos apibézima: efektyvumas- pageidautin veiklos
rezultaty ir panaudai tiems rezultatams pasiekti kompleksinstekliy, indeliy, kasty bei kity
resurg santykis (Puskorius S., 2004, p. 29).

VieSojo sektoriausefektyvumasdaznai suprantamas kaip racionalus istellanaudojimas,
pozityvus organizacijos filosofijos ir organizaékultiros jtvirtinimas (Raipa A., PuSkorius S.,
2002, p. 9).

Lane (2001), vieSojo sektoriaus tyiojas ir teoretikas, iSskiria dvi pagrindines efekimo
rasis: vidinis efektyvumas, arba produktyvumas irirsis efektyvumas, arba veiksmingumas. Jis
teigia, kad gfektyvumass tikro yra veiksminga kritenj sistema valdymo formoms ar institucij
veiklai jvertinti“ (Lane J.E., 2001, p. 374).

Apibendrinant efektyvum kaip ir bet kuri kita savoka, reikéty, kad joje kiek galima aiskiau ir
tiksliau atsispinéty savokos turinys. Taigijvertinusjvairius pozirius, efektyvumo apikzimas
galkty bati:

Efektyvumas yra pageidautip veiklos rezultag ir panaudoy tiems rezultatams pasiekti
kompleksiny iStekliy, indéliy, kaSy bei kity resursgy santykis(Puskorius S., 2004, p. 29).

Aptartas organizacijos efektyvumassiai jis némanomas be Zzmogiskojo veiksnio. Siuo metu
ypa& akcentuojami Zmogiskieji iStekliai, pastebima, Kah pat svaris yra ne tik materialiniai
aspektai, bet ir socialiniai. Beje, daznaitémt jie lemia konkr&us ekonominius rezultatus. Jei
darbuotojai prastai parengiistrige beprasmiuose darbuose ir neturi galios imtis pkodwmo
didinimo, tuomet jie emociSkai uzsisklendzia, o kdemtojai, save laikantys kvalifikuotais
specialistais, valdantys iSteklius, priklausantsgsming darky dirbartiai komandai, galintys veikti
savo nuodira ir darytijtaka pokyiams,i darky isitraukia laisvai ir emociskai (Rosen E.D., 2007, p
147)

Siekiant sukurti efektywi valstykes tarnyla ir stkmingai vykdyti vieSojo administravimo
reforma, bitina sistemiSkai tobulinti Zmogigky iStekliy sistem, leidZiartia igyvendinti valstybs
valdymo tikslus bei prioritetus (Chlivickas E., Z)®. 62).

Formuojant nauj zmogiskyjy iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje koncepcijaikomos dvi
metodikos:

o] Rezultatyvumo vertinimas — asmens éligl vertinamas atsizvelgiant organizacijos
tikslus ir asmens gepmus;

o] Valdymas pagal tikslus — metodas, reikalaujanial kadovas tagsi su pavaldiniais ir
aiSkiai bei grieztai apibzty ju uzduotis (Parsons V., 2001, p. 426).
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Pasak Batra, zmogiskieji iStekliai yra pats reik¥gmusias ir vertingiausias turtas, Kinet
kokio tipo organizacija valdo ir nuo kurio priklausrganizacijos veiklos efektyvumas (Batra G.S.,
1996, p. 23-24). Kiekvieno darbuotojo darbo efeutyas tiesiogiai veikia visos organizacijos
efektyvumy, tocl labai svarbu, kad personatudaryi kompetentingi ir reikls sau ir kitiems
Zmores.

Zmogiskyjy istekliy svarly organizacijos efektyvumui analizuoja Domarkas, niwiené
(2007), tai akcentuojama 2007—-20134mogislkjy iStekliy plétros veiksm programoje kadangi:

* zmogiskieji iStekliai — lemiama organizacijos efghos veiklos dalis, jos reikSénnuolatos

did¢ja,

* ZmogiSkyju iStekliy naudojimo efektyvumui uztikrinti turitti sukurta tokia organizacijos

kultara, kuri remiisi visiems darbuotojams priimtinomis veréphis,

» ZmogiSkyjy iStekliy vadyba orientuotauzsibézty rezultat; siekim.

Taigi galima teigti, kad vieSojo sektoriaus efekigno augimui svarbus Zmogiskasis
potencialas, t4au jam turi Witi sudarytos glygos tobuéti, siekti tikshh. Darbuotojai turi bti
tinkamaijvertinti bei pagaly pasiektus rezultatus atlygintini.

Kaip jvertinti tiek pa&ios organizacijos tiek joje dirb&m personalo efektyvum kokios

galimos priemoés efektyvumui, aiSkinama sekamose skyriuose.

1.1.2. Efektyvumo vertinimo Kriterijai, tobulinim@riemones

Veiksniai, lemiantys valdymo efektyvumvieSajame sektoriuje, yra tiesiogiai sesgu
visuomers ir valstyles raidos tendenaij kryptingumu, Kkitaip tariant efektyvuan salygoja
aplinkykes, atspindigios visuomeas poreikius.

Pasak mokslinink (Jakstai A., Dirzys R., 2001, p. 12) veiklos efektyvargalima nustatyti
ivertinus penkias organizacijos veiklos sritis:

1. Institucijos valdymas. Institucijos valdymo gj# reikiajvertinti tris dalykus:

1.1. Administraci;
1.2. Misig ir vizija;
1.3. Vadovavim kasdienei veiklai.

2. Darbo organizavimas. Si sritis apima dapbanavim, paskirstyr, dalijimasi informacija
administracijoje.

3. I8tekly valdymas. Si sritis apima tris dalis:

3.1. I1Stekli baz;
3.2. LSy apskaita ir kontret
3.3. Zmogiskjy istekliy valdymas.
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4. Program jgyvendinimas ir paslaugteikimas. Si sritis apima Zmapiorganizaci, kurioms
skiriama veikla, pazinim veiklos pétojimo bidus.Cia galima iSskirti dar dvi sritis:

4.1.1dirbis sektoriuje;
4.2. Program plétojimas.

5. ISoriniai rySiai. Tai — informacijos apie savesavo veikd skleidimas su panaSia veikla

uzsiimargiomis organizacijomis. ISoriniuose rySiuose yrarbua du dalykai:
5.1. ViesSieji rysiai;
5.2. RySiai su toje §igje srityje veikiagiomis organizacijomis.

ISvarding; veiklos sréiy nuolatinis vertinimas géily bati pritaikytas viegju institucijy veiklos
efektyvumui nustatyti.

UZsienio parengta organizacijveiklos efektyvumo vertinimo metodika, iSskiriauds
efektyvios organizacijos veiklos vertinimo elementwaldymas; Zmogiskieji iStekliai; vies
paslaug kokybke; mikroklimatas(Functional audit..., 2004, p. 4-5) .

Reikia pastetti, kad tiek tarp lietuwi autoryy (Jakstaits, Dirzio) siilomy veiklos efektyvumo
vertinimo kriterijy ir uZsienio parengtos metodikos kritariyra panasum Sie kriterijai tinka
ivertinti vie§jju institucijy veiklos efektyvumui, @&au juos reikty pritaikyti konkreiai vieSajai
istaigai pagal jos specifiSkum

Taip pat reikia pamiiti Petrauskieés (2005) sukusgt teorin vieSojo administravimo
tobulinimo priemoni mode|. Jame aut@ér Siuolaikines vieSojo administravimo institucij
tobulinimo priemonesatyginai suskirt i tris grupes:

1. Efektyvumo elementai (strateginis planavimagjor@alus iStekli naudojimas, tarnautj
profesinis tobudjimas, etirts normos ir vertyds, organizacijos pokyu valdymas, tarpinstitucinis
bendradarbiavimas, informaémtechnologijos, suformuluota vieSoji politika, S@sis marketingas,
Ziniy valdymas ir pan.);

2. Inovacigs priemogs;

3. Demokratijos glros priemoss (PetrauskienR., 2005, p. 69).

Su efektyvia vaday, administratoni veiklos samprata tiesiogiai susijusi ir antreprgsgs
koncepcija (Cohen St., Eimickie W., 1995, p. 30-3®)0sborne ir T.Gaebler (1992) pasideSimt
principy, kuriais vadovaudamiesi vals@btarnautojai atitikt keliamus reikalavimus, o tuo ga
valdzios institucijos taptlabiau antrepreneriSkomis. Vienas pringctpigia, kad valdzia téty bati 1
rezultatus orientuota (5 principas).

Roosas (2005) suformulavo keliagygas, jo nuomone,itinas siekiant &mingai iSmatuoti
organizacijos veik:

* Pilnumas. Rodikliai turi atspirtl visus organizacijos isteklius ir tai, kaip jieaynaudojami.
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« I3skirtinumas. Sis reikalavimas padeda isvengtlidvimosi. Rodiklis gali bti priimtinas
matuoti, jei jokio j sudaratio elemento éra kitame matuojamajame rodiklyje.

* Nepriklausomumas. Vieno rodiklio reik8metuéty kisti pasikeitus kitiems rodikliams.

» Adekvatumas. Rodikliai skaitmenine iSraiSkacturbiiti adekvaiis matuojamajai empirinei
sistemai, t. y. privalo pasizyt tuo paiu iSbaigtumu, iSskirtinumu ir nepriklausomumu.

» Tinkama matavimo skal Fiziniy proces skaks (pvz., temperata) yra pakankamai aiskios,
tatiau socialitje srityje netinkamos netinkamos skalpasirinkimas gali sutrukdyti teisingai
interpretuoti gautus duomenis (Roos G., 2005, B-122).

Atskirai reikéty iSanalizuoti kokiais kriterijais taty bati vertinamas organizacijos personalas,
kad ju veikla baty galima laikyti efektyviaCia susiduriama su problema nustatant, kokie kjateri
geriausiai parodo efektyvumo lygraip pat vertinimuitakos turi ir tai, kadvertinant kai kuriuos
kriterijus, reikia atsizvelgti ne tiK trumpji periodi, nes kai kurie efektyvumo pozymiai gali
atsispindti tik po kely mety. Todl prieS nustatant vertinimo sritis bei jas detabjamcius
kriterijus, veréty iSsamiai iSanalizuoti, kokie rodikliai labiausjtakoja organizacijos efektyvumn

Pasak Rinkevienés (2003), darbuotagjivertinimo kriterijy sistema turi bti:

1. Orientuotaj darbo rezultatus ir darbuotoglgsen organizacijoje;

2. PraktiSka, paprasta ir visiems vienodai suprant@iakevicieré V., 2003, p. 20).

VieSojo sektoriaus efektyvumas negihnai priklauso nuo jame dirbam tarnautoy
kompetencijos]gudziai ir kompetencija laikomi svarbiausiais ir paginiais €kmés faktoriais
vieSajame sektoriuje. Tédvertinant darbuotaj veiklos efektyvum, pagrindirtmis galima laikyti
5 vertinimo kategorijas: nasumnkokyle, komunikacijoggudzius, asmeninius-profesiniugudzius,
iniciatyva (Employee performance....., 2009).

Zemiau esafioje lentetje pateikiama kokiais kriterijais savo darbuaqtejiklos efektyvum
vertina kai kurios uZsienio Saliorganizacijos (2 lent&). Kaip pavyzdys vieSajam sektoriui,
pasinaudota universitgtvertinimo kriterijais, nes jie gali tbi pritaikomi valstylés tarnautaj
efektyvumuijvertinti, kadangi kaip ir viegy istaig ju veikla susijusi su paslaugeikimu.

2 lenteke
Efektyvumo vertinimo rodikliai kai kuriose uZsienio Saliy organizacijose
Organizacija Vertinama sritis Vertinimo kriterijai
Darbo kokylg Kompetencija, tikslumas, atidumas,
kruopstumas.
Western Darbo kiekis Sugsliimas darbus atlikti laiku, darbo atlikimo
Washington laiko trukme.
University Informacijos panauda Naujaysekimasjsisavinimas.

Bendradarbiavimas, bendravimas  ¢ahas dirbti komandoje, bendradarbiavimas
su vadovais, kolegomis, klientais.

VadovavimojgadZiai vadovavimas pavaldiniams, sug@bas priimti
sprendimus , problegrsprendimas.
Darbo kokylg Zinios reikalingos uZzimamoms pareigoms

vykdyti, patikimumas, sprendimpriémimas,
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University of reagavimasg naujoves, pokyius, organizavimas
Maine system ir planavimas, problem sprendimas
technologij valdymas.
Bendravimas saviraiSka, bendravimas su vadovaleg&mis,

klientais, vadovavimas, komandinis darbas,
planavimojgidZiai.

IgudZiy ir Ziniy taikymas Zini; panaudojimas, pateikimas.
Produktyvumas Darbo kokygpkiekybs.
Dalyvavimas veikloje Rodo susidéjima darbu, aktyvus
pasitarimuose.
Komandinis darbas Rodo iniciatyv sugeba rasti sprendim
Georgetown konfliktinése situacijose, prisideda prie skyrigus
University veiklos gerinimo, palaiko gerus rySius su
bendradarbiais, klientais ir skatina taip elgtis
kitus.
Patikimumas Atlieka darbus laiku, iSteklius pangado

efektyviai ir tinkamai, tinkamai atstovauja savo

komand, visada kina laiku ir vietoje.

Gelzjimas vadovauti Supranta organizacijos tikslus, dgyktiksiy

igyvendinin.

Sudaryta darbo autes, remiantisaltiniais: Performance evaluation..., (2006), p. 6, Employedgsmance
criteria, (2005), p. 1-2, Georgetown universityp..,1-5.

Apibendrinant lentel galima matyti, kad pateiktose organizacijose warto kriterijai yra labai
panass. Akcentuojamos svarbiausios vertinimo sritys: gl informacijos panauda, komandinis
darbas, bendradarbiavimas. ISvardyti rodikliai grearkis, kadangi aukstas jivertinimas rodo
visos organizacijos efektyvumo liygZemiau pateiktas kritetij sara$as, kuris skirstomas pagal

uzimamas pareigas (1 pav.):

— Vadovavimas: pateikia organizacijos tikslus ir uzdavinius, edduja darbuotaj atskaitingumo,
\ﬁe.rtm.l_m.o | siekia efektyvumo per darbuotoinstruktavimg, naSumui pasiekti sukuria geaplinka.

riterijai
vadovams

Lyderiavimas: atsakingas uZ komandos darbskatina komangd siekti efektyvumo, padeda

komandai, ieSkodamas ir suteikdamas reikalingagmnécijos, ikvepia komang.

Darbiné veikla— Ziniy panaudojima: besimokantis, patygs, ekspertas, Zinias perduoda kitiems

Bendravimas:Supranta kit mintis, reiSkia savo mintis, vysto bendraginbendrauja su skirtingais
Zmoremis jvairiuose organizacijos lygiuose ir kt.

Vertinimo Klienty aptarnavimas:reaguoja klienty paklausimus, prisiima atsakomybz klienty aptarnavim,
kriterijai | | ieSko papildomos informacijos, kurios gali priréiktientui, maksimizuoja klient pasitenkinim ir
darbuotojams kt.

Iniciatyva: pripaZsta, kad reikalingas kitoks paZis, krizinéje situacijoje veikia greitai ir ryztingai
randa naujus problegsprendimo variantus, numato galimybesdaeir kt.

=

Komandinis darbas:bendradarbiauja, pateikia savcejab, skatina kitus, palaiko gera atmosfe
komandoje ir kt.

1 pav.Kriterijai personalo veiklos efektyvumurertinti
Sudaryta darbo autes, remiantisaltiniu: Performance managament..., 2009, p. 1-11.
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Apibendrinant personalo veiklos efektyvumo vertioi sritis, galima sakyti, kad vertinant
tikslinga iSskirti personalpagal vadovaujatias ir nevadovaujatas pareigas, nustatant skirtingus
vertinimo kriterijus. Taip pat sudarant vertinimait&riju sara% reikéty remtis pareigyés
apraSymais. Kritenj saraSas netwty bati per ilgas, jame twéty bati tik tie kriterijai, kuriy
rezultatai rodo, kad organizacija dirba efektyviai.

Yra aiSku, kad valdymo efektyvumas priklauso nudoxa, nes jie priima sprendimus, kaki
tiksly organizacija sieks, kokiais valdymo metodais tas ligyvendinama, kaip tai atsilieps
darbuotoy skatinimui ir pan. Téau reikia suvokti, kad valdymo efektyvumo didiningalimybiy
vieSajame sektoriuje paieSka ir tinkamas panau@gjifmei iSvystymas yra viena IS aktualiausi
valdymo sistem tobulinimo krygiu. leSkant idy kaip padidinti valdymo efektyvugnvieSajame
sektoriuje, fatina jvertinti svarbiausius valdymo efektyvdmvieSajame sektoriuje lemiéins
veiksnius, apikiZti esminius jvairioms vieSojo sektoriaus grandimgidingy sisteny raidos

ypatumus.

1.1.3. Veiklos ir darbuotoj efektyvung didinantys metodai ir Bdai

VieSasis sektorius yra priverstas moadirraip siekdamas suteikti gyventojams ir ver&uo
kokybiSkesnes paslaugas ir laiku reaguofii poreikius ir kintagias verslo glygas. D.Osborne
(1992) nuomone, efektyvesviedyju instituciju veikla salygoty sistemingai pertvarkomas vieSojo
sektoriaus valdymas (Osborne D., Gaebler T., 189260). Tai skatina valdznuolat ieSkoti nawj
vieSojo administravimo sistemos efektyvumo ir prdagruumo didinimo Iidy, ir todél vis labiau
isigali moderniojo vieSojo administravimo doktrindsjriose daugiau d@nesio skiriama valstyls
tarnautoy naup reikalavimy kélimui.

Ivairiuose Saltiniuose pateikiama nemazai metwdoady veiklos efektyvumui, kokybei, bei
darbuotojo efektyvumui didinti. Veiklos efektyvumuikokybei uztikrinti taikomi Sie metodai:

<» Subalansuoti veiklos rodikliaiBalanced scorecajd Tai valdymo priemo# kuria galima
ivertinti ne tik finansinius, bet ir nefinansiniusdiklius, klient; pasitenkinim (Christauska<.,
Kazlauskieg V., 2009, p. 717).

<+ Palyginimas su geriausia praktikéBenchmarkiny. Geriausios praktikos siekimo metodas
yra nuolatinis produki paslaug, veiklos lidy matavimo procesas su stipriausiais konkurentais ar
kompanijomis, kurios yra pripazintos kaip savoissitydegs (ISorai¢ M., 2006, p. 73).

< VPT (MBO - management by objectives) vadyba pagal tikslus. Tai sistemingas ir
organizuotas metodas, kuris leidzia sutelktndg i siekiamus tikslus bei padeda pasiekti geriausi

rezultat; su turimais iStekliais (Drucker P.)
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<» Bendrasis vertinimo modeliCAF - Common Assessment Framework)audojamas
vieqyju organizaciy saws jvertinimui, t.y. leidZzia nustatyti savo stigsias ir silprasias vietas ir
palyginti gautus rezultatus su kitomis organizaui® (dalinantis geja patirtimi) (Sukys R., 2006).

<+ Kiti metodai - JIT Qust-In-Timg, TQM (Total Quality Managemepnt Vieyju paslaug
tobulumo modelisFublic Serviceexcellence Model Sigma modelis.

Vidurio ir Ryty Europos valstyli vieSojo administravimojstaigose dazniausiai taikomi
modeliai yra: 1ISO 9000 serijos kokydbvaldymo standartai, Europos kokglhvadybos fondo (angl.
- European Foundation for Quality Managemetdbulumo modelis ir pagal jo pavyizdukurtas
Bendrojo vertinimo modelis (anglICommon Assessment Framewdikokybés vadybos..., 2008,
p. 8).

Siuo metu Europoje vieSojo administravinistaigose bene pimusiai palits Bendrojo
vertinimo modelis, kadangi jis leidZia organizacijaivertinti save, pazvelgti organizaci iS
skirtingy poziciju. Modelio pagalba galim@ertinti darbuotojus beiyj pasiektus rezultatus pagal
atitinkamus kriterijus (pk&au apie §mode] pateikta 1.3.4. skyriuje).

Darbuotoy; efektyvumas galiiiti didinamas Siaisimais:

o Finansine paskata- priedai, premijos, vienkartis iSmokos ir kt.

o Nefinansine paskata— dovanos, draudimas, laisvalaikio organizavimegamizacijos
l[éSomis ir kt.

g Psichologine paskata asmenia vadovo paéka, kvalifikacijos tobulinimo galimys,
savirelizacija, karjera, sprendintais\e, pripazinimas ir kt.

Koki metod, ir/ar bida pasirinkti, turi nuspgsti pati organizacija, atsizvelgdamaavo veiklos
specifika, iSsikeltus tikslus, darbuotpjpatirt, ju siekius nustatant galimas neigiamas pasekmes.

rizikas ir pan.

1.2. Efektyvumo siekimo priemorés vieSojo administravimo sektoriuje

Lietuvai tapus Europos aftingos nare, valstys institucip administraciniams gépmams
vieSojo administravimo srityje skiriamas vis didissdemesys. Todl Salyje intensyviai kuriama
moderni; valstybiy reikalavimus atitinkanti valstyis tarnyba. Nuo viegu instituciju gekejimo
planuoti, efektyviai parengti ir priimti sprendimusoordinuoti j; igyvendininy telkiant iSteklius ir
galimybes, priklauso visuomeés ekonomig situacija, valstybs paggumas irjvaizdis integracijos
procesuose, galimygb naudotis pasaulio polituiir finansiny institucijy parama (Raipa A., 2004,
p. 12).

VieSasis administravimas — tastatymais reglamentuota veikla, iSreiSkianti vdi&sy ir

savivaldyby institucijy esne. Lane (2000) pazymi, kad Siuolaikinis vieSasis mmilstravimas yra
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ypa sucktinga iSteklyy paskirstymo sistema, veikianti nuolat kintenje aplinkoje, tad valdymas
turi itin lank<iai spesti sucttingiausius klausimus (Lane J.E., 2001, p.12).

Klausima, kaip gerinti vieSojo administravimo kokybkaip pasiekti, kad ji ity skaidri ir
veiksming, kelia bene kiekviena valstybVieSojo administravimo institucijos turi tikst tarnauti
bei patenkinti vis digjancius visuomeas poreikius, didinti zmoni pasitikjima institucijy veikla,
veikti taip, kad Bty matomi rezultatai. Siam tikslui pasiekti valstybinstitucijose diegiamos
veiklos gerinimo naujads, stiprinami institucij darbuotoy administraciniai gefimai, taikomi
kokybés vadybos metodai ir kt.

Pagaljstatymus valstys ir savivaldybi institucijos yra pelno nesieki&ios organizacijos,
tockl ju veiklos £kmé matuojama pagal tai, kiek ir kokios kokgbpaslaug tokios organizacijos
teikia. Taigi ne pelno sektoriai yra vertinami plagerows, o ne pagal pelno kritegifArimaviciaté
M., 2005, p. 72).

Siandien aiSkiau negu bet kada institucijos suvokia, kathiagstravimas — tai menas skatinant
Zmones veikti, o efektyvus administravimas — tanaseveikti tinkamai (Sukys R., 2006, p. 4).

Vadinasi norint siekti efektyvumo vieSajame sektja; via; pirma reikia numatyti priemones,
kurios padty tai jgyvendinti. Tai gaity bati:

v Naujosios vieSosios vadybos pringifaikymas;

v’ Strateginis poiiris | vieSojo sektoriaus valdym

v' Darbo uzmokeaso priklausomylé nuo veiklos rezultat

v' Darbo rezultat valdymo sistemogliegimas.

1.2.1. Naujosios vieSosios vadybos princtpikymas

Jau keleri metai, kai vieSajame administravimejasSkity metod;, siejamy su efektyvumo
siekimu, nemaZzaidesio skiriama visuotis kokyles vadybos taikymui.

NVV idé¢ja — vieSajame sektoriuje taikyti privataus sektos verslo nuostatas, laikant, kad
valdzios jstaigos tusty perimti ne tik verslo technak bet ir verslo vertybes, siekiant didesnio
ekonomiskumo, efektyvumo ir veiksmingumo, mazssiiurokratizacijos (blaga prasme) ir
didesrés orientacijog viedyjuy paslaug klientus (VienazindiefiM., Sakalas A., p. 7)

Nauji pokyiai priverg vieSasias institucijas atkreipttrmies i ju personalo veiklos vertinig ir
suprasti, kad tai yra daug iSlaithereikalaujanti priema padedanti geriau realizuoti zmogigk
IStekliy gelejimus. O tuo paiu toks vertinimas skatina juos veikti tikslingiargiksmingiau ir siekti
matomy veiklos rezultai. ZmogiSkjuy iStekliy vaidmuo iSrySkja kalbant apie konkretaus
darbuotojo atsakomytuz atliekam veikla.

Atsakomylgs igalinimas ir stiprinimas NVV kontekste Vienazindisn(2009) teigimu
pasireiSkia per Sias charakteristikas:
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1. Decentralizacija —jgaliojimy ir atsakomybs uZz ZI valdym delegavimas linijiniams
vadovams, komandinio darbo ir bendradarbiavimo iskaas, sprendimp priémimo proceso
gerinimas, kaiiant griezZtai hierarchines valdymo striukdsi minimaliai hierarchizuotas.

2. Dalyvavimas - darbuotpj jtraukimas | organizacijos valdym taikant dalyvaujant
vadovavimo stili, kas ne tik zadina atsidavamir jsipareigojina organizacijai, bet didina
atsakomyb, veda prie bendr tiksly pasiekimo. Pili¢iy dalyvavimas sprendim priémimo
procesuose padeda uztikrinti péiie interes; patenkinim, skatina etiSk sprendina priémima.

3. Privataus sektoriaus patirties gmmmas taikant vadybinius metodus:

» strateginio valdymo ptote, orientuojantisi ilgalaike perspektyw, pabgZiant personalo
tarnybos kaip strateginio partnerio vaidmen

» darbuotoy veiklos nukreipimag ekonomiSkur;

» darbuotoy orientacijosi veiklos rezultatus, akcentuojant vieSajam gyvemisnarbius
sprendimus, 0 ngprocesg, kaip atitikimy nustatytoms taisykins ir procedroms;

» palaikymas darbuotgjiniciatyvos, lankstumo, savarankiSkumo ir novatkwimo, atsisakant
nuozmaus instrukaij apibezty uzduciy laikymosi;

» vystymas darbuotgj profesionalumo, atitinkamos kompetencijos, ugdatitinkamus
igudzius, keliant kvalifikacy ir siekiant nauj Ziniy;

» valdymo perorientavimo nuo biurokraig — administraciés kultiros (nuo taisykli ir
procediry) | organizacin kultara ir vertybines nuostatas, vigs intereq atstovaujatias ir ji
ginartias, besiremiahias lanksiais sprendimais (Vienazindieém., 2009, p. 643).

NVV laikomas tarsi stebuklingu receptu, gélun sutvarkyti viegji sektori;, tafiau negalima
atmesti Siai vadybaitalingos kritikos. N vienas modelis éra tobulas, 4 paf galima pasakyti ir
apie NVV. Taikydamos §isistema su sunkumais susiduria ne tik Siuo metu savo ywaisttarnyla
reformuojartios Salys, bet ir tos, kurios naujosios vieSosadyos principus taiko jau daugiau nei
tris deSimtmeius. Pirmiausiai NVV reformos kritikuojamoséldju vartotojiSky nuostai, Sios
reformos ne visuose vieSojo sektoriaus segmentuwhswla kokybiSkus valdymo rezultatus
(Smalskys V., 2009, p. 71). Naujoji viesSoji vadykrgtikuojama ir &l per didelio racionalumo ir
atvirai nepolitinio po4irio i Zmones ir organizacijas.

Nors Naujosios vieSosios vadybos reikSiyra sumagjusi, taiau visiSkai jos ignoruoti
neveréty. Guogio teigimu tuity bati jmanomas tam tikras naujosios vieSosios vadybeoadrdinio
vieSojo administravimo modelio derinys, kuris im&gy geriausias abigj modeliy savybes ir
eliminuoty ju trikumus (Guogis A., p. 28).
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1.2.2. Strateginis poiiris { vieS0jo sektoriaus valdyin

Kalbant apie valsty¢s valdym ir vieqyju valstykes institucip veikla, orientuo i rezultatus bei
efektywyp; mokesiy mokétoju 1éSu panaudojim, susiduriama su problema kaip to pasiekii.
Sisteminio podirio kaip spesti Sias valdymo ir atitinkamai finansavimo probbsrtiksta ltent
vienoje svarbiausivalstyles valdymo skiy — Salies strateginiame planavime.

Pasak Puskoriaus (2002), svarbiausias strategalttymo tikslas yra kuo efektyviau panaudoti
Salies ekonomiin mokslin, technologifn potenciad ir Zmogiskuosius isteklius.

Staponkien (2004b) teigia, kad siekiant kuo rezultatyuesivieSojo sektoriaus organizagij
veiklos, jos turi lati kryptingai valdomos (Staponkién., 2004b, p. 264). Vykstant spaudimui tiek
IS ap&ios (pilieciy spaudimas), tiek iS virSaus (politiniegu spaudimas), kilo poreikis pertvarkyti
biurokratines agentas, naujai apiidinti organizacy misija, supaprastinti veiklos procesus ir
decentralizuoti sprendimpriémima. Visa tai realizuotbuvo galima pasitelkus strateginio valdymo
koncepciy, o tiksliau — ,pasiskolinus” ir pritaikius valdysnmechanizmus i$ privataus sektoriaus
organizaciy (Staponkiea J., 2004a, p. 88).

Siekiant vieSojo administravimo efektyvumo, strateg planavimas gali suteikti nemaz
galimybiy:

= Atsiranda Zymiai geress slygos isitvirtinti strateginiam mstymui ir strateginiams
veiksmams organizacijoje, interegrupje ar bet kurioje su vieSuoju administravimu susgie
strukfiroje.

= |Sauga galimyb tobulinti vie§ju instituciju veikla, susijusi su sprendim priémimu.
Strateginis planavimas padeda iSskirti organigaegiklos prioritetus, sukoncentruoti pastangas
formuluojant svarbiausius tikslus ir ketinimus.

= Strateginis planavimas naudingas organizacijap kasiogiai veikiantis personalo vystym
Politikai, spendimus priimantys vadovai, pasitetrategin planavim, gali kur kas efektyviau
paskirstyti vaidmenis ir atsakomylbsusieti individualias ir grupines organizacij@in pastangas,
ivertinti veiklos rezultatus (Raipa A., 2003, p. ZZ75).

Vadinasi, veiklos rezultatus pasiekti ir nuolat gugerinti gali tik tos organizacijos, kuriose
kiekvienas darbuotojas atiduoda visas saégag prioritetini organizacijos tiksl siekimui ir

pasirinktos strategijogyvendinimuli.
1.2.3. Darbo uzmoke® priklausomylZ nuo veiklos rezultag

Vienas i$ tiksh siekiant tuéti efektyvesr valstyles tarnyla — tai kitinybé sukurti darbo

uzmokesio sistem, kuri bity vieninga, skaidri, konkurencinga ir orientuatarezultatus. Vis

25



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

dazniau girdime, kad valstyb tarnautaj darbo uzmokestis turitii konkurencingas, teisingas,
orientuotag rezultatus. Tai vienas IS naujosios vieSosios bady{{NVV) princip.

Darbo uzmokeso sistemos, orientuotgsrezultatus, diegimas turiab gerai iSanalizuotas, nes
bet kokios sistemos aklas diegimas, gali nuviltiepateisinti siekiluke<iy. Todl prieS pradedant
diegti bet kokias naujoves verta nuosekliai iStikaip tai atsilieps galutiniam rezultatui, kokie
reikalavimai turi fti keliami naujajai sistemai. Kalbant apie darbanoke<€io sistema, vereéty

iSskirti Siuos aspektus (2 pav.):

Darbo uzmokegio sistemai keliam reikalavimai

Darbo uZzmoke$o didinimas Darbo uZzmokeSo didinimas yra gana ribota ir trumpal&ik
turety biti ribotas motyvavimo priemoé& Pinigai motyvuoja tol, kol patenkina poreikiu
pripazinimo, pasiekimo ar asmeninio tolitho. Svarbesnis yrg
demotyvacinis efektas, kai Zmogus Jmsi eas nepakankama
vertinamas, palyginus su kitais komandos ar orgaijizs nariais.

U7T

A 4

A 4

Darbo apmokjimo sistemos Reikia sukurtii laiméjimus ir nuopelnus orientuptdarbo apmodjimo
.| aspektas turi iti orientuotas; .| sistem.
i’ kokyke i’

Darbo apmokjimo sistema turi Darbuotojai turi matyti darbo rezultato ir apmpiio uz darh rys.
N biti teisinga, aiski ir .| Pastang ir jvertinimo uZ tas pastangas rysio nebuvimas silprjina
i’ suprantama "] motyvacij.

Darbo apmokjimo sistemoje Balansas tarp to, ko nori ir tikisi darbuotojai, b@, ka gali pasilyti
. batina iSlaikyti balang .| organizacija, atsizvelgdam@ savo vidinius bei iSorinius aplinkos
" | veiksnius.

Darbo apmokjimo sistema turi Motyvacija reikalinga tam, kad darbuajopasiekti rezultatai atnegt

naud, organizacijai. Vefity atsisakyti ,baud" principo, ji paketiant {
norimo elgesio skatinim

motyvuoti darbuotojus

A 4

A 4

Darbo apmokjimo sistema turi Darbo apmokjimo sistema turi bti nuolatos vertinama ir pritaikomeli
. biti dinamiska .| prie besikaliancios socialires ir ekonomigs aplinkos bei prie kintainy
" | darbuotoj poreikiy.

2 pav.Reikalavimai darbo uzmokeé&s sistemai
Sudaryta darbo autés, remiantissaltiniais: Hale R., Whitlam P., (2009yanagas P., (2009), Martinkus B.,
Savaneviiené A., (1996), Zaptorius A., (2007), Gerikiey, (2006).

Kaip matyti iS pateikto paveikslo darbo apnjuko sistemai keliama nemazai reikalavinTai
ir teisingumas, aiSkumas, suprantamumas, kitaiprtedarbuotojai turi matyti darbo rezultato ir
apmokjimo uz darla ry§. Taip pat akcentuojamas nuolatinis darbo apfjimol sistemos
vertinimas ir tobulinimas, atsizvelgiantsocialinius bei ekonominius pokys. Ne paskutige
vietoje yra ir kokyls, nes kokybs pagrindu galimavertinti organizacijos efektyvum T&iau taip
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pat svarbu, kad darbo uzmokestis uztikriatikSg dirbartiojo socialin prestiz, priklausant nuo
jo kvalifikacijos, skating darbuotojus dalyvautmones valdymo, sprendimpriémimo procese.

Pasak Gineviaus (2006), kuris remiasi Lawler (1990) teorijdelktyvi darbuotoy atlygio
sistema:

1. skatinajgyvendintiimonres strategi;

2. pritraukia darbuotojus;

3. perteikia darbuotojasmenines vertybes ir organizacijos &t

4. padeda iSlaikyti darbuotojus organizacijoje ir piesla prie lojalumo organizacijai
palaikymo;

5. teikia darbuotojams pasitenkinimo;

6. yra pakankamai lanksti ir gali keistis, atsizveldia iSorinés aplinkositaka arba naujas
galimybes;

7. sistemos palaikymo bendrosiognaudos yra mazeé&s uz jos teikiam naud, (Ginevkius
R., 2006, p. 379).

Teisingumo teorija sukurta J. S. Adams aiSkina igietgo atlygio uz darb jtaka veiklos
kokybei, poziiriui | darka, vadinasi ir efektyvumui. Atlyginimo uz dalsistemoje akcentuojamas
atlygiy saziningumas (gauto atlyginimo atitiktigétoms anaudoms), kuris siejamas su teisingumo
(neteisingumo) samprata. Zmogus Jau neteisingurp, kai jo jdéjimy nekompensuoja gautas
atlygis (TargamadzV., 1996, p. 88).

Apibendrinant darbo apméjmo sistem, verta akcentuoti ne tik atlygio riysu darbo
rezultatais, atliki paslaug kokybe, taip pat neveéty sumenkinti nematerialaus skatinimo
priemonty, tokiy kaip savirealizacija, karjera, sprendimais\e, platesg veiksmy erdw.

Sekartiuose dviejuose poskyriuose analizuojami bandyjahiaigti i rezultatus orientuatdarbo
uzmokesio sistema bei kokias reformas, susijusias su atlygio sisteiggvendino kai kurios
valstyhes.

1.2.3.1.] rezultatus orientuotos darbo uzmok#s sistemos staelsena kai kuriose valstydse

Kai kuriose EBPO valstyise naése jau 1980-aisiais ir 1990-aisiais buvo bandyiagti i
darbo rezultatus orientuptdarbo uZmokegt Salys siek sumaZinti darbo trukas svarly bei
pareigylgs jvertinimg diegiant arba didinant individualaus arba grupidabo rezultai elemento
svarly nustatant darbo uzmokgs$ios darbo uzmoke® sistemos lydemis laikomos tokios 3alys
kaip Nyderlandai, Naujoji Zelandija ir Didzioji Banija. Austrija, Australija, Danija, Suomija,
Prandizija, Vokietija, Norvegija ir Ispanija taip pat pad kai kuriuos zingsnius Sia kryptimi.

Kanadoje ir JAV ilg laika | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmdakesistema buvo taikoma tik
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auk&iausios grandies valstyb tarnybos pareignams ir vidurigs grandies vadovams (Cardona F.,
2006).

Nors patirtis (Europos afungos..., 2002) api¢ darbo naSum orientuotas atlygio schemas
nebuvoijvertinta gerai, t&au tai nedaro prielaidos, kadra imanoma, kad valstys tarnautojai
buty atskaitingi uz savo darbo rezultatus. Neigiamo$wadomstakos gadjo turéti tas faktas, kad
nauja darbo uzmoke&® metodika buvo aklai importuofavalstyles tarnyla, kas ir nutmé tokias
naujosios darbo uzmok#s sistemos pasekmes.

Darbo uzmokeaso sistemos, orientuotgsdarbo rezultatus, integravinkai kuriose valstytse

patogiau apzvelgti atskiriant tarnautojus pagalovadijargias ir nevadovaujamas pareigas (3

lentek).
3 lentek
I darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis (1982000 mety stekésena)
Valstybés I rezultatus Tikslas Rezultatas, iskilusios
orientuotas darbo problemos
uzmokestis taikytas
JAV, Darbuotojams, UZpildyti sprag tarp| Vidinis atlyginimy
Kanada, uzZzimantiems vadow, dirbartiy valstyles | suvienodinimas  (spaudimas
D. Britanija, vadovaujanias tarnyboje, bei  vaday | padidinti atlyginimus be joki
Australija, pareigas dirbartiy privatiame | iSim¢iy).
Nyderlandai, sektoriuje.  Pritraukti il Néra sisapy tarp vadovams
N. Zelandija, iSlaikyti privataus sektoriausmokamo | darbo rezultatus
Airija, vadovus, kad jie path kurti | orientuoto darbo uZmoke&s
Austrija, dalykiska vieSaj | bei darbo rezultat pageéjimo
Danija administravim. valstyles organizacijose
jrodymy.
D. Britanija, Darbuotojams, ISlaikyti geresnius Pervertinamas darbas |ir
Australija, uzZzimantiems darbuotojus arba pritrauktimokamas geresnis atlygis be
JAV nevadovaujafias naujus darbuotojus. jokiy iSlygy.
pareigas Darbo rezultaf  vertinimo
sistema turi subjektyy
vertinimo komponent

Sudaryta darbo autes, remiantissaltiniu: Cardona, F., (2006).

Remiantis 3 lentele matyti, kad atlygio sistemaserduotosj darbo rezultatus, tikslas buvo
pritraukti privataus sektoriaus darbuotojus, taigkiant pagerinti organizacijos efektyvant.y.
tikétasi p pagalba kurti dalykiSkegrvie®ji administravim. Taiau, kaip rodo 1990-2000 met
stelezsenos rezultatai, tokia sistema tik iSkéegilygio sistemos tikgl atlyginimas buvo didinamas
be jokiy iSim¢iy, nerastagsajos tarp darbo uzmokeés ir darbo rezultag.

1.2.3.2. Darbo uzmokeém sistemos reformos kai kuriose valsgge

Pastaruosius 15-20 metlaugelyje ES Sajivyko esminiai valstybinio sektoriaus darbuatoj
darbo apmogimo salyguy nustatymo pokgiai. Bitinybg reformuoti savo darbo uzmokes
sistemas valst\ds tarnybose akcentavo tokios valstylikaip Vokietija, Belgija, Airija, Portugalija,

Lietuva ir kt.
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Kai kuriy Saly patirtis bei bandymai pritaikyti atlygio uz darkistema valstyles tarnybose

pateikta 4 lentéje.

4 lentek
Darbo uzmokegio sistemos reformos kai kuriose Europos valstydse

Valstybé Pagrindiniai reformos bruozai Rezultatas

Belgija | 1. Siekiant pritraukti gerus, motyvuotuétlygio uz darta sistema buvadiegta:
darbuotojus bei juos iSlaikyti darbdiekvienas, iSlaiks gelgjimuy egzamin
uzmokestis  turi @ti  atitinkamas| gaudavo priegl uz tam tiks nustatyi
uzmokesiui uz panag darky | laikotarp.
privaciame sektoriuje;

2. Akcentuojamos karjeros galimyd

Suomija | 1. Sistemos decentralizacija, kBiarbo uzmokestis priklauso nuo
atsakomyb perkeliama vietos konkretiy darbo rezultat. Skiriami trys
savivaldai arba atskiroms ministerijomgagrindiniai kriterijai:
kurios operuoja derybmetu nustatytais 1. Darbo ¢gos paklausa;
biudzetais ir p&os nustato darbp2. Darbo rezultatai;
uzmokesio lygi; 3. Institucijos darbo rezultatai.

2. Akcentag vadyhy, darbo rezultatus.

Vokietija | 1. Vienodas atlygis uz viengddarky | 1997 m. pried sistema, susijusi su
tokiomis pat slygomis; darbo rezultatais. Su darbo rezultatais
2. Darbo uZzmoke&so skirtumai tuéty | susijusios priemass suteik galimyke
priklausyti nuo darbo, atsakomdg ir | tiesiogiai ir greitai reaguotii darbo
kvalifikacijos skirtumy; rezultatus bei padidinti yga gerai
3. Valstylegs mokamy atlyginimy | kvalifikuoty ir gerai  dirbagiy
dydZiai tuéty bati panasis | mokamus darbuotoj ~ motyvacip; tai  yra
privaciame sektoriuje. perkelimo | kita lygi papildanti sistema

bazinio uzmokeso atzvilgiu.

2005 met vasay Federalig valdzZia
patvirtino | darbo rezultatus orientupt
darbo uzmokeaso reformp. T&iau tais
metais iSrinkta nauja koalicija S|o
pasiilymo nepréeme. Pagrindii
priezastis — tiktina biurokratig nasta
idiegus naw 1 darbo rezultatus
orientuoty darbo uzmoke&so sistem.
Taip pat, tokia sistema buvo suvokiama
kaip sudtinga, kurioje galima ity
naudoti naujas priemones atsakingai |bei
iSlaikyti pusiausvyi.

Lietuva | 1.Batinybé mazinti darbo uzmoké® | Kilimas  pareigose ir  aukStesn
atotiki tarp vieSojo ir privatauskvalifikaciné klas priklauso nug
sektoriy. tarnybires veiklos vertinimo, kurid
2. Veiklos rezultatai — svarbus veiksnygezultatas tiesiogiai jtakoja darbg
atlyginant uz darp uzmokest

Vengrija | 1. Siekiant kokybiSk paslaug | 2007 metais buvo atlikti pataisymai
atlikimo darbo uzmokestis turi Gb | jstatymuose, kuriuose  atlyginimo
orientuotag rezultatus. pagrindu laikomi pasiekti rezultatai.

Latvija |1. Skaidri, teisinga ir motyvuojantiNuo 2006 mat suvienodinta atlygic
atlygio sistema. sistema visiems valstyb tarnautojams.
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Atlygis priklauso nuo darbo
sucttingumo (67 %), uzduciuy
ivykdymo (23%) ir stazo (10%).
Darbo uzZzmokeSo sistema yra
perziirima kasmet ir atsizvelgiama
privataus sektoriaus darbo uzmokest
bei biudzeto dyd

Sudaryta darbo autes remiantissaltiniais: Jannsens, J., (2006), Otto K.A., Administration #ral.., (2008).

IS pateikty kai kurip Europos valstyl apzvalg, matyti, kad vyksta nuosekli valstybinio
sektoriaus darbo apmékmo reforma. Bene svarbiausiu akcentu laikomasklusi rezultaf
susiejimas su darbo uzmokas Belgijoje norint gauti prieg tenka iSlaikyti ge§jimuy egzamin, |
kuri jeina individojgudziai, patirtis ir noras tobéti. Suomija savo valsty@s tarnautojams atlygina
ne tik uz individo rezultatus, bet ir uz visos argacijos pasiektus rezultatus, be to atlyginimo
dydis priklauso ir nuo rinkosakygu, t.y. nuo tuo metu eséios darbo ¢gos paklausos. Vokietijoje,
ivesta pried sistema, priklausanti nuo darbo rezuitatotyvuoja darbuotojus ir suteikia galimyb
buti perkeltami aukStesplygi. Lietuvoje pasiekti veiklos rezultatai, kurie ratsimi tarnybigs
veiklos vertinimo metu, suteikia galimylbiti paaukStintam ir gauti didegatlyg. Latvijos darbo
uzmokesio sistema yra procentaliai paskirstyta ir priklausuo darbo sudingumo, uzdudiy
atlikimo lygio bei iSdirbto laiko tarnyboje, be &sant biudZeto galimyims darbo uzmokestis gali
buti koreguojamas atsizvelgianprivataus sektoriaus darbo uzmaokedyq;.

Apibendrinant, galima teigti, kad vieSojo sektosalarbo apma}imo reformomis siekiama:

1. Efektyvesnio valstyés léSu panaudojimo;

2. Darbo naSumo uztikrinimo;

3. Privataus ir valstybinio sektoriaus darbo apgjioko sisteny suvienodinimo.

1.2.4. Darbo rezultag valdymo sistema valstyb organizacijoje

Siekiant,jgyvendintii rezultatus orientuatdarbo uzmokegt organizacijoje turi @ti sukurta
darbo rezultat valdymo sistema. Efektyvi rezultavaldymo sistema:

1. Padeda siekti nustatytarbo rezultaf;
Skatina atlikti savo dagoveiksmingai, panaudojant turimas ziniagjirdzius;
Padeda siekti uzsiditty tiksly;

Teikia gfiztamyja informacija apie pasiektus veiklos rezultatus;

a M 0D

Padeda siekti asmeninio auginigyjant atitinkamas Zinias jgadzius (Hawkes D.J., 1998,
p. 2).

Si sistema skirta tam, kad Zmgonialdymas bty susietas su organizacijos tikslais ir
strategijomis. T&éau tai gana sunkidgyvendinamas uZdavinys. Salys, kurios karkiurti veiklos

rezultatp valdymo sistemas (Naujoji Zelandija, Australijaarkada, DidzZioji Britanija ir JAV)
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nustag, kad sudtinga pasiekti veikia¥io rySio tarp asmens, skyriaus bei institucijos ugsty
nustatymo (Cardona F., 2006). Kitas sunkumas siudwgusiduriama diegiant rezulfavaldymo
sistem, tai p&iy darbo rezultaf vertinimas. Yra gana s#étinga nustatyti vieSojo sektoriaus darbo
rodiklius, kuriuos vertinti bty tikslinga.

Méginimas mokti uz rezultatus — tai tiesioginis bei akivaizduslas skatinti produktyydarky
ir pasiekti, kad sistemaiiby teisinga. Anot Rosen (2007), be praksipproblemos — kaipa&iningai
ivertinti rezultatus, ma}imo uz individualius rezultatus sistemos turi itaktrakuma. Individualus
atlygis kenkia komandos darbui ir produktyvumo didiui kaip grugs normai (Rosen E.D., 2007,
p.166).

Taciau tai nereisSkia, jog darbo rezuliaivertinimas gra jmanomas ar vertingas valségb
tarnyboje. Teigiamas darbo rezultavertinimo schemos aspektas yra tai, jog ji galikp#sti
vadow ir pavaldini; dialogy apie organizacijos tikslus, apie kiekvieno darbjmind:lj, siekiant
Siy tikshy jgyvendinimo. Toks dialogas padidintarnautoy nora dalyvauti organizacijos veikloje,
paskating labiaujsitraukti vykdant strateginius tikslus. Vadovarasttip pat ity naudinga, nes
bendravimas su pavaldiniais paskatipt atsidavim organizacijos tikslams.

Bet kuriuo atveju darbo rezultatfvertinimo schema téty bati sukurta ir praktikuojama tokiu
budu, kad nekili jokiy abejoni jos pagistumui. Tai turi daug reikSmpi Tarp vis; kity tai reiskia,
jog darbo rezultat jvertinimo schema yraagininga ir subalansuota asmetsnatsakomyés
paskirstymo sistema organizacijos ribose, skaidnechanizmas organizaciniams uzdaviniams
nustatyti, y paskelbimas, individualaiusertinimo procedra, iS anksto nustatyta téssaktuose ar
aiskiose vidaus rekomendacijose, vidinio ir iSaripatikrinimo irjvertinimo procedros ir rezultaj
apzvalgos galimyd ir, pagaliau, darbuotojai turitb patikinti, kad j; ivertinimo rezultatai bus
panaudoti teisingai (Cardona F., 2006).

Pasak Artley, Stroh (2001) diegiant veiklos rezultaatavimo sistemreikia nepamirsti, kad:

1. Kiekvienas veiklos matas turi tr savininky, kuris yra atsakingas uz mat,.

2. Tarnautojai turi zinoti, kaip matavimas, uz kijie yra laikomi atsakingais yra sugsjsu

organizacijos tikslais. Kitaip tariant, jie turinati, kaip j atlikimas paveikia galutirrezultas.

3. Tarnautojai turi gauti tinkamus iSteklius, kagykdytu darky, uz kui jie yra atsakingi.

4. Tarnautojai virSis nustatytus tikslus, jei sprendsngaés priimti su valdzia.

5. Rezultat; pasiekimas turiiiti vykdomi atsakingai.

6. Geras pareig vykdymas turi ati apdovanotas ir, priesSingai, blogas atlikimas hiiti taip

pat atitinkamaivertintas ( Artley W., Stroh S., 2001, p. 15).

Neabejojama, kad veiklos rezuitataldymo sistema, gali atnesti naudos organizadiatl
jos turi kuti suinteresuotos tokios sistem@g/vendinimu, nes tai pat; iSlaikyti nepriekaisting

reputaciy visuomers atzvilgiu, o iS kitos pus - dirbantiesiemsiby atlyginta uz pasiektus
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rezultatus. Organizacijai tai naudinga darétd, kad tarnautojagraukiamag organizacijos veikl
per nuolatin proces, kuris apima tiksl nustatyma, matavina, griZztamaji ry§ ir jvertinima
(Innovative performance..., 2009, p.1).

Apibendrinant, galima teigti, kad darbo uzmakes orientuotoj veiklos rezultatus, sistemos
vieSajame sektoriuje pritaikomumo galingybéra iki galo istirta.Cia susiduriama su pagrindine
valstylkes tarnautaj darbo uzmokeso strategijos problema - Kkaiwertinti valstylés tarnautaj
darhy ir jo rezultatus, atsizvelgiantai, kad tokie rezultatai paprastara perkami ir parduodami.

Apibendrinant skyr, galima prieiti iSvados, kadvertinti vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvumy konkretiais kiekybiniais rodikliais yra be galo sunku.ySorganizaciy veiklos
efektyvumas vertinamas pagal tai, kaip turimais ipor finansiniais iStekliaisigyvendinamos
istatymais ir kitais teis aktais joms priskirtos funkcijos. diau veiklos efektyvumas galiab
didinamas pasitelkiant tokias priemones kaip: daeifai rezultatus, strategiSkas pois, socialiré

atsakomyb, valdymo procespagalba ir kt.

1.3. Valstyhes tarnybos veiklos rezultayg matavimo jtaka darbo uzmoke<iui

Batina vieSojo administravimo institugijefektyvumo augimo atyga yra vieSojo sektoriaus
istaigy, personalo veiklos vertinimo Kkriteyij procediry tobulinimas, didesni vertinimo
metodologip tyrinéjimy reikalavimai. Vertinimo proceados padeda sukurti tam tikrvertybiy
skak, kuria remiantis galima vertinti vigf institucijy, personalo veikl, realizuojant viegsias
programas bei projektus (Dye T., 1995, p. 321-32R)vaizdu, kad atlikti veiksmai turi duoti tam
tikros naudos. gJrodo pasiekt rezultat; nuolatinis vertinimas. Vertinti rezultatus tiksia pagal
kiekybinius ir kokybinius asmenis skmés rodiklius. Kaip vertinimo rezultatas gaunama

griztamojo rysio informacija.
1.3.1. Darbo uzmoke#o ir veiklos vertinimo rySys

Veikla pagisto uzmoke&o atsiradim jtakojo daugelis veiksnj tai buvo tiek didjantis
konkurencijos spaudimas komer@ims organizacijoms, tiek negailestingas wjeSorganizacij
spaudimas didinti efektyvugmveiksmingum, kokyle bei teikti vert uz pinigus.

Dazna problema, egzistuojanti vieSajame sektoridjevisiSkas abejingumas interesant
poreikiui. Darbuotojai éra suinteresuoti rezultatu - atlyginimas nuo torikdguso, darbo vieta taip
pat vos ne iki gyvos galvos garantuotatikslas visk atlikti pagal Simtus puslapisudaratias
taisykles ir reglamentus. Tiau mums, klientams svarb ne procesai, oukent rezultatai — gauti

kokybiSka paslaug, gen aptarnavim.
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Nekokybiskas rezultatassra tik keliy Zzmoni sugadinta nuotaika. Tai kenkiacpa valstybei,
visuomenei: biurokratizmas kelia milziniSkus laikoiostolius, skatina korupgij mazina p&os
visuomens pasitikjima valstybe, neracionaliai iShaudojami vidiniai resair(tiek finansiniai, tiek
zmogiskieji). Ar tokia situacija netétn bati keiciama? Kaip keliama?

Teisingas veiklos rezultatmatavimas ir y jvertinimas, gaity bati vienas iS efektyvum
skatinaiy veiksni valstykes tarnyboje, kitaip tariant darbo aprépknas tugéty bati susietas su
matuojamu efektyvumu. “Kuo daugiau naudos duoda,daugiau gaunu” — tokiu principu &t
vadovautis valstys tarnautojai. Laiko patikrinta vadybos tiesa @idiad to, ko negali iSmatuoti,
nemanoma valdyti.
tarnautojai, kitaip nei darbuotojai, kuriienintek pareiga vykdyti darbo sutartturi uztikrinti
vie&ji valstykes valdyna, valstyles tarnybos ¢stinuny bei sugebti tarnauti ir vykdyti politirg
valia. Valstykes tarnybos santylireguliavimas, skirtingai nuo darbo santyknegali apsiriboti tik
darbo santykj tarp darbuotaj ir darbdavi; nustatymu (Sarmagius O., 2006b).

Zmores turi tiketi, kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darboakesio ry3ys ir kad

darbo nasumo digimo batinai padias ir darbo uzmokestis (Zaptorius J., 2007, p. 112).

1.3.2. Veiklos vertinimas, jo tikslas befibai
1.3.2.1. Veiklos vertinimo samprata

Darbuotoj; veiklos vertinimas tampgorastu reiskiniu. Vertinimu siekiama numatyti, nalj
darbuotoy motyvacijos veiksmus irtkesius, nustatyti konkretaus asmens siekius ir tikslus
ivertinti pasiektus rezultatus.

Nepriklausomu veiklos vertinimu laikomas veiklosdaas, kuriuo siekiama efektyvaus,
veiksmingo ir ekonomisko valdymo. Veiklos auditogptba galima pagerinti veiklos rezultatus,
atskleisti ar organizacija gerai organizuoja ir #gksavo veild. Veiklos audito iSvados ne tik
konstatuoja tobulintinas sritis,ciau gali kiti laikomas gerosios patirties sklaidos objektu.

Darbo vertinimo svarba organizacijos veiklos efgkityui akivaizdi. Vertinimas padeda
darbuotojams suzinoti jiems keliamus reikalavimpastebti savo veiklos fiikumus, tobudti ir
gerinti savo darfy matyti agiuopiamus rezultatus.

Akstyvosios vertinimo sistemos, tokios kaip VPT adyba pagal tikslus (angBO —
management by objectiyebuvo skirtos daugiausiai vadovams.¢iba augant supratimui, kad
tiksly nustatymo ir veiklos apzvalgos principus galiméyta jvairias pareigas uzZimantiems
darbuotojams, vertinimo sistentaikymas issigté (Hale R., Whitlam P., 2009, p.143).

Skirtingi autoriai skirtingai traktuoja veiklos tarimo svoka, keletasy:
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Pasak Sinclair ir Zairi (1995), veiklos vertinimtba informacijos apie veiklvertinimu laiko
matavimy analiZs proces, siekiant priimti sprendimus.

Endo (1994) pl&au traktuoja vertinimoavoka. Jis teigia, kad yra vertinamas ne tik praeities
darbo lygis, bet ir sunkiai objektyviai iSmatuojarbet labiau akcentuojami veiksniai, tokie kaip
darbuotojo noras atlikti savo darljo poziiris i darbo grup ar komand bei darbuotojo potenciali
galimyke atlikti dartn efektyviau.

Bakanauskieés (2000) nuomone, personalo veiklos vertinimaswaikla, su kurios pagalba
organizacijosgvertinamas darbuotgjatliekamas darbag; ptitikimas uzimamoms pareigoms.

Dessler (2001) teigia, kad darbuotojo veiklos wemias — tai darbuotojo dabags ar
anksteses veiklos vertinimas, pagal tam tikrus nustatytasbd atlikimo standartus.

Pasak Chen (2003),¢kl veiklos vertinimo yraigyvendinami administraciniai personalo
valdymo bei jo motyvavimo tikslai.

Darbuotoyj; vertinima su darbo viet vertinimy sugretina Sakalas (1997). Jo teigimu, zinant
darlhy esne, galima organizuoti darbo vietas ir suformulueikalavimus darbuotojams.

Darbuotoj; vertinimas leidZia nustatyti darbuojdinkamuny tam tikroms pareigoms, teisingai
organizuoti y darbo apmodjima, iSsiaiSkinti esamusitkumus ir skatinti darbuotojus profesiskai
tobukti, planuoti darbuotaej karjer (Stankewiené A., Lobanova L., 2006, p. 87).

Apibendrinant skirting autoriy iSsakytas nuomones apie veiklos vertinimo sampgdlima
teigti, kad darbuotaj veiklos vertinimas — tai procesas, apimantis kedrbuotojo atliki darhy, jo
atitikimo pareigoms vertinimy bet ir asmenini savybi, igudZiy, elgesio, pastamgbei kity
paramety jvertinima, nes vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumas masomaer poveik aplinkai,
bendruomeés jtraukima | sprendina priémima, veiklas, o tam pasiekti nepakanka vien pareigyb
aprasyme iSvardintfunkcijy atsakingo atlikimo.

1.3.2.2. Veiklos vertinimo tikslas

Vertinima galima traktuoti keliais aspektais. Vienas— vertinimo tikslas. Vertinimo tikslu
galima laikyti sprendim, susijusi su paaukstinimu ir skatinimu, grindimas tarnysirveiklos
rezultatais. Taip pat atgalinio rySio uztikrinimagparama darbuotojams, efektyvaus organizacijos
darbo uztikrinimas ir kt. Pagal paZi i vertinimo tikslus yra skiriamos netgi kelios vamnno
metodologijos mokyklos: matavimo mokykla, vertininmierviu mokykla, vertinimo pagal tikslus
mokykla ir tarnybiis veiklos vadybos mokykla (Wood R., Marshall V.939p. 9).

Kitas svarbus aspektas yra vertinimo subjektas. ghlo biti: vadovas, vertint@j komisija,
bendradarbiai, patys valsggtarnautojai (savo veiklos vertinimas, saviarliPatsjpragiausias
atvejis, kai vertina vadovas. Jis gali tiksliaugigrtinti savo darbuotojus, nes juos geraiipta

Bet, kita vertus, kadangi vadovas yra suinteresusé&o pavaldinilojalumu, kitent Si, o gal ir kai
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kurios kitos, grynai asmenia savyls, gali hiti vertinamos vietoj tarnybits veiklos rezultat
(Pivoras S., DapkstR., 2004).
Nuo vertinimo tikslo priklauso ir kaip yra supramias vadovo — vertintojo vaidmuo, ar jis yra

teistjas, ar treneris, kurio uzduotis yra palaikyti gdyti. Toks dvilypis supratimas parodytas 5-oje

lentekje.
5 lentek
Dvilypis tarnybin és veiklos vertintojo vaidmuo
Tikslas Patarimas (trenerio vaidmuo) Vertinimas (teigjo vaidmuo)
Atgalinis rysys Uztikrinimasitraukimas, pripazinimas| Veiklos adekvatumo
nustatymas
Veiklos plan; keitimas| Abipusis sutarimagldsiekting tiksly Nauj (aukStesnj) standani
ivedimas
Gelzjimy tobulinimas | Motyvavimas,dnesio telkimas Sprag ir vystymo poreiki
1 busimg veiklos tobulining nustatymas
Personalo vadyba Rysio tarp veiklos ir atlyginimo Atitinkamos atlyginimo,
ir kompensavimas uz ji supratimo formavimas sistemos pagrindimas

Saltinis: Boyle, R. (1997).

Taigi, darbuotaj veiklos vertinimas tuty skatinti darbuotojus siekti veikloglsnés ir sukurti
papildomy prielaid; ju darbo naSumui didinti.

Veiklos vertinimas tuity siekti Siy tikshy: 1) jvertinti darbuotojo veild ir jos pokyius; 2)
ikainoti asmens kuriagpridéting verk (darbo atlygio korekcijos); Jukurti abipusgriztamji rysi
tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo; gackti darbuotojui suprastimones (padalinio) veiklos
plétros sritis, perspektyva$) pactti vadovui suprasti darbuotojo p@#i i jam priskirtas veiklas; 6)
iSsiaiSkinti darbuotojo asmenrinmotyvacip, nuostatas @ veiklos perspektyy ir karjeros; 7)
nustatyti darbuotojo prioritetinius tobulinimosi neius, sritis, priemones; &)ustatyti galimus
darbuotojo ir organizacijos veiklos trukdzius, tmée@ srityse kaip organizacijos mikroklimatas,
administracigs procedros, darbo sgygos ir kt., galimusy paSalinimo bdus; 9)gerinti darbo
organizavim (PaulauskaitV., 2009, p. 4).

Anot Grima tarnybias veiklos vertinimas turiii:

o] orientuotasi tikslus: besiremiantis veiklos rezultatais, o nemanylds bruozais,
matuojantis rezultatus, o ne numatytus tiksluszalauinius;

o] orientuotag dalyvavima: tiek nustatant tarnybés veiklos tikslus vertinamo laikotarpio
pradzioje, tiek vertinant rezultatus jo pabaigp@yaldinysitraukiamas tiek pat, kiek ir vadovas;

o] orientuotasj vystymsi: tarnybires veiklos vertinimas turi pasiekti daugiau, nedu ti
nustatyti darbuotaj reitinga. Jis turi padti tobulinti tarnybire veikla, padkti nustatyti mokymosi ar
kitos paramosiinybe (Grima J.R.).
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Apibendrinant galima teigti, kad veiklos vertininsstema yra reikalinga pagerinti ir iSlaikyti

gerus veiklos rezultatus bei yra neatsiejama nlygiat

Kiekviena organizacija turi téti efektyvia ir jai tinkartia darbuotoy vertinimo sistera. Tokia
sistema ir pasirinkti vertinimo metodai &u biti adekvaiis organizacijos veiklos pabziui,
tikslams, finansiniam pé&gumui ir tikti esamoms aplinkyins (BarSauskienV., 2007, p. 68). 3
paveiksle pateikta bendru atveju darbo vertininmkanti schema (Sakalas A., Silingéex., 2000,

1.3.2.3. Vertinimo sistemos pagrindiniai elementai

p. 140) .

Vertinimo sistemos tikslumui, objektyvumui bei naaglimui jtakos turivertinimo kriterijai.

Parenkant juos tikslinga atsizvelgtdarbo tikslus. Vertinimo kriterijai skirstomi(Puskorius S.,

Darbuotojo veikla
(darbas)

GriZtamasis ry8ys

Sprendiny priemimas

A 4

Darbo vertinimo tikslo

iSkelimas

Darbo vietos ir/ar
darbuotojo vertinimas |«

A

A 4

A 4

2002, p.160):

o

o

o

Kuriant veiklos vertinimo sistegnorganizacijoje, tikslinga naudotis Siomis veikhsrtinimo

kriteriju nustatymo rekomendacijomis (Amstrong M., 200®§):

Vertinimo rezultatai

Vertinimo sistema

Vertinimo kriterijai

Vertinimo metodai

Vertintojai

Vertinimo daznumas

3 pav.Darbo vertinimo turinio schema
Saltinis: Sakalas A.., SilingienV., (2000).

Kiekybinius, kurie parodo, kiek pasiekta (nurodorpeskiy ar paslaug kiekis);

Kokybinius, kurie parodo, kaip buvo suteiktos paglas, nurodoy tinkamuna, vartotoj

patenkinim ir paslaug standan atitikt;

ISlaidy efektyvumo, kurie apiidina pasiekt rezultat, ir iStekliy santyk.

vertinimo kriterijai turi atsizvelgti n¢ pastangas, prezultatus;

rezultatai turi lati darbuotojo kontrais ribose;

Kriterijai turi bati objektyviis ir pastebimi;

informacija, reikalinga darbo rezultataiwertinti, turi kiati prieinama;

pasikeitus aplinkyéms kriterijai turi kiti atitinkamai kegiami.
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Taip pat reikty vadovautisjvertinimo kriteriy sudarymo baze, kuri sudaryta pagal Zenevos
schemos ir REFA (Vokietijos Darbo studir gamybos organizavimo susivienijimo) reikalavenu
(6 lenteé).

6 lenteke
Zenevos schemos ir REFA vertinimo reikalavim detalizavimas
Zenevos schemos REFA o
) o _ o Detalizavimas
reikalavimai reikalavimai
) Zinios ISsimokslinimas, patyrimas, intelekto (protinioi§stymo
GALIMYBES o paty lygis; P wstymo)
Fizine bakle . L A . L
Sveikata, fizinis pasiruoSimas, veikgrkoordinacija.
ATSAKOMYBE Atsakomylg Uz save, uz kit darky, uz kity saugun.
Protinis . . : . : )
APKROVIMAS Démesys, mstymoitampa ir protinio darbo intensyvumas;
Fizinis Dinaminis, statinis, vienpusis.
DARBO SALYGOS Aplinkositaka Klimatas, déegme, Svara, dulks, garai, triukSmas,
ap8vietimas, darbo sauga.

Saltinis: Jancauskas, E.E. (2006), p. 67.

Darbuotoj; vertinimo praktika slygojo daugylks jvairiy vertinimo metod sukirima.
Svarbiausi naudojami vertinimo metodai yra Sietimgavimas, eseistiniai raportai, kontrolini
teiginiy sarasas, kritiniai atsitikimai, priverstinis pasirinkas, rangavimas arba lyginimas,
priverstinis paskirstymas, vadyba pagal tikslusy@48.W., Kearney R.C., 2002, p. 122-124).

Lietuvoje yra taikomas reitingavimo metodas. Sigadas dar skirstomgskelius tipus (Wood
R., Marshall V., 1993, p. 10-11):

1. Grafinis reitingavimasTarnybire veikla apilmdinama skaiiais (1, 2, 3, 4, 5 ir t. t.) arba
prieveiksmiais i§logai, gerai, labai geraj.

2. Elgsenos matavimu jgtas reitingavimasSkaitinis vertinimas pak&amas tipiniu kiekvieno
lygio veiklos apiladinimu.

3. Reitingavimas pagal sumaidytus standart@&o vertinimo metu tipies veiklos
apibidinamai yra iSéstomi atsitiktine tvarka, kad vertinimasth neSaliSkesnis.

4. Reitingavimas remiantis veiklos sigmu. Vietoj kokybinio vertinimo reikalaujamgvertinti,
kaip daznai darbuotojas atitinkamai elgiasi (lakeinai, daznai, retk&ais, retai, beveik niekada).

Vertinimas gali lati atliekamas keliais ddais: iS virSaug ap&ia; saws vertinimas; ekspart
vertinimas;; virSy nukreiptas veiklos vertinimas; 360 laipswertinimas (Horton S., p. 11).

Desler (2001) pateikia tokius vertinimo metodugdrtintojus

* interviu metod, t.y. pokall), kurio metu pagal iS anksti numatytus vertinimdekijus yra
formuluojami klausimai ir vertinami atsakymaii $ertinima turéty vykdyti darbuotojo tiesioginis
vadovas;

* saws jvertinimo metod, kurio metu darbuotojas stengiasi objektyvigertinti savo

sugeljimus bei iSanalizuoti darbo rezultat@$a vertintojas yra pats darbuotojas;
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e praktiniy uzdu@iy atlikima, kai vertinamas plandvykdymas. Vertintoju tusty bati
darbuotojo vadovas arba pavestas ekspertas;

» realaus darbuotojo darbo atlikimo sipima, kai vertintojai (vadovas an jgruge, kolegos ar
ekspertai iS Salies) dalyvauja darbuotojui atlieldarky;

» kombinuot metod, kai tiesioginis vadovas ar paskirti ekspertatimaruzdudiy atlikima ir
praveda pokall kurio metu vertina asmenines darbuotojo savybeslér G., 2001, p. 185-200).

Kiekvienas iS §j vertinimo metod turi saw privalumy ir traikumy. Stengiantis parinkti
efektyviausa vertinimo metod ar ju rinkinj, degty atsizvelgtii vertinimo sistemos tikslus,
vertinimo objekd, organizacijos dydr reikmes ir pan.

Vertinimo daznunmyg organizacijos gali nusistatyti atsizvelgdamas poreik, darbuotoj
uzimtuny ir kt. veiksnius.

Sukurti tinkam, efektyvh vertinimo sistera néra taip paprasta. Susisteminus tai &pie
vertinimo sistemas raso R.Hale ir P. Whitlam (20@@&Jima iSskirti Sias vertinimo sistenkirimo
procese iSkylatias problemas:

1. Problema, nusprendziang kutent reikia vertinti;

2. Problema, slypinti nema@kme tinkamai nustatyti vertinimo kriterijus;

3. Problema, parenkant tinkamertinimo ska¢ (Hale R., Whitlam P., 2009, p.144-145).

Apibendrinus galima sakyti, jog svarbiausia noatlikti darbuotoy vertinimg reikia issikelti
vertinimo tiksh, pagal | parinkti atitinkana vertinimo sistera, kurioje numatomi vertinimo

kriterijai, metodai, vertintojai bei vertinimo daimas.

1.3.3. ValstyBs tarnautoy tarnybinés veiklos vertinimas

Valstykes tarnyla iS dalies galima laikyti paslaugas teikign organizacija. Kalbant apie
veiklos vertinimy tokios organizacijos susiduria su dileni&ka vertinant zmogiskuosius iSteklius
koncentruotis + rezultatus ar darbuotpelgsen (BarSauskieé V., 2007, p. 69; Hale R., Whitlam
P., 2009, p. 145). ISsiv§misiose Salyse tarnyhia veiklos vertinimas laikomas viena IS valstyb
tarnybos personalo valdymo priemani

Valstybinio sektoriaus specialist darbo uzmokestis nustatomas remiantis pareigybi
vertinimais. Pareigyli vertinimo sistema parengta analitiniu darlkertinimo metodu, kurio
pagrindas — Tarptautis darbo organizacijos priimta Zenevos schema. §dxes pagal % schem
vertinamos pagal 4 bendruosius darbo veiksniusiki&tus procentais (4 pav.). Remiantis sukinkt
baly suma nustatoma tarifirgrups, pagal kuri, bus tarifikuojamas specialistas (Zaptorius J.,5200
p. 57-58).
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Bendrieji pareigybs vertinimo veiksniai

15%

22%

45%

O Darbo
sucttingumas

B Socialire reikSng

L1 Atsakomyig

U] Darbo sunkumas iir
salygos

IS 4 paveikslo matyti, kad Lietuvoje nustatant tydés tarnautaj, teissjy, politiky ir Kity
pareiginy darbo uzmoke&so lygi lemiamy vaidmen turi darbo suétingumas (reikalingas specialus
iISsimokslinimas, profesinpatirtis, sprendimp mastas, vadybos ir paregidygis), socialig reikSne

(institucija ar j; grupe, kurioje einamos pareigos) ir atsakoraybzimamy pareig lygis). Tuo tarpu

4 pav.Darbo veiksni verg

Sudaryta darbo autés, remiantissaltiniu: Zaptorius J., (2005)., p. 58.

darbo sunkumui irgygoms skiriama maziau reik&s (Zaptorius J., 2005, p. 58).

Valstykes tarnautaj tarnybirés veiklos vertinimo sistema yra susieta su:

* darbo uzmokesu ( 5 pav.)

» motyvacija siekti karjeroé6 pav.).

Valstybés
tarnautojo
tarnybin és
veiklos
vertinimas

Valstybés
tarnautojo darbo
uzmokegtio
sudedamosios

dalys:

A 4

LABAI GERAI

Suteikti aukstesrg
kvalifikacin ¢ klase

A 4

Siuloma:

Perkelti j
aukstesnes
pareigas

A 4

PAREIGIN E ALGA , kurios dydis
priklauso nuo pareigys kategorijos

5 pav. Valstyhkes tarnautojo tarnybiis veiklos vertinimo sistemoasaja su darbo uzmokgas

PRIEDAI, kuriy dydis priklauso nuo
valstybés tarnautojui suteiktos kvalifikacinés klass

Saltinis: Gustas E., (2003), p. 68.

sistema
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: Suteikti aukStesrg
VaIstybgs kvalifikacin ¢ klase
tarnautojo
tarn)_/bln és » LABAI GERAI »  Siiloma:

veiklos 'y .
vertinimas Pervkeltl !

aukstesnes
pareigas

A 4

Be konkurso perkelti | aukStesnes pareigas af
aukstesas kategorijos pareigas

A 4

Istaigos vadovas
gali valstybés
tarnautoj a:

Suteikti aukStesrg kvalifikacin ¢ klase

A 4

6 pav.Valstykés tarnautojo tarnybiis veiklos vertinimo sistemogsaja su karjeros principu
Saltinis: Gustas E., (2003), p. 68.

Kaip matyti veiklos vertinimo rezultatai yra svasinustatant darbo uzmokesBe to geras
veiklos rezultai jvertinimas nulemia karjeros kilimo galimybes. ¢iean Si veiklos vertinimo
sistema labiau veikia teoriniame lygmenyije, praijekjos taikymas é¢ra toks efektyvus.

Valstybés tarnautaj tarnybires veiklos vertinimas turi savprivalumy ir trakumy (7 pav.).

Tarnybin és veiklos vertinimas

N

Privalumai Trakumai
Padeda: v objektyvis vertinimo standarta}
v planuoti ir vystyti karjex; yra naudingi tik tada, kai galima
v didinti valstykes tarnautaj motyvacip; palyginti kel individy darky;
v/ gerinti valstylés tarnautaj darbo efektyvum v’ tik dalj pareigino funkcijy galima
ir kokybg; objektyviaijvertinti;
v nustatyti mokymo(-si) poreikius; v objektyvis vertinimo kriterijai gali
v" planuoti darbo uzmokest sukelti disfunkcinius padarinius;
v’ atlikti veiklos audi4. v' objektyvis  standartai  negalj
Suteikia: tiesiogiai  iSmatuoti  galutinid
v' vadovui galimyl atsitraukti nuo kasdienis tarnybires veiklos produkto (pvz.
rutinos ir aiSkiai bei objektyviai pazvelgii saugumo ar teisingumo);
kiekvieno darbuotojo tarnybis veiklos lyg; v' &aliSkumo problema atliekant
v’ galimybe duoti jvertinima, kuris yra darbuotojojvertinima;
uZtarnautas; v/ vertinimai yra sumaniai suvokianii
v’ galimyb; aptarti ir susitarti & darbo kaip  politines —  nelatinai
uzdaviniy, sieky, tiksly ir prioritety bei racionalios — priemars.
uzdaviniy jvertinimo priemoni;
v griztamojo rysio galimyé.

7 pav. Tarnybires veiklos vertinimo privalumai ir ikumai
Sudaryta darbo autes, remiantisaltiniais: Valstykes tarnautoje..., Downs A., (1967), Christensen L.B., (2002).
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Bene didziausiais privalumais galima laikyti: 1) tywacija siekti efektyvesés veiklos, bei 2)
pasiekt, veiklos rezultat jvertinimas. Taéiau, kaip rodo praktika, giprivalumy galimykes réra iki
galo iSnaudojamos, tanjtakos turi egzistuojanti SaliSkumo problema, objekimo stoka,

kompetenciy trikumas vertinant darbuotojus.
1.3.4. Modelis, leidziantigvertinti organizacijos veiklos rezultatus

Daugiausia debat veiklos vertinimo tema sukelia jos rySys su apaioku. Valstylkes
tarnyboje veiklos rezultatus pamatuoti yra labanksu Dabar vykstantis valstyb tarnautaj
vertinimas yra labiau subjektyvus, paremtas ne ausgealiais rezultatais, bet ,myliu-nemyliu®,
.patinka-nepatinka“ principais.

Stai kas apie vertinimo sistemas raSoma R.HaleWhRlam knygoje: ,Vertinimo sistemos
paprastai neveikia, nes jas ,bosai“ taiko ,pavakhms®, taigi jos daugiau skirtos premijoms dalinti
arba ieSkoti, kas kaltas, o ne tofumui ir mokymuisi iS veiklos darbe” (Hale R., Wiam P., 2009,
p. 152).

Efektyvus ir veiksmingas vieSojo administravimo udany sprendimas aktualus visoms ES
Salims natms. Siekiant skaidrumo vieSojo administravimo gityEuropos §ungos ministrai,
atsakingi uz viegi administravim, dar 1998 m. nuspreadnustatyti bendrus ir suprantamus
principus vie§ju paslaug kokybés srityje, kuriais vadovauwsi visos ES vieSojo sektoriaus
institucijos. 2000 m., naujoyj teikiant vieSasias paslaugas, grgangl.Innovative Public Service
Group, arbalPSG pareng mode|, pritaikyta vieSajam sektoriui -Bendrojo vertinimo model
Tam tikrose valstytse teigs aktai nustato privalognar rekomenduojamtam tikro modelio

diegim (7 lentet).

7 lentek
Bendrojo vertinimo modelio taikymo galimybés kai kuriose valstylése
Pasirinkimo biidas Salys
Savanoriskas pasirinkimas Austrija, Estija, Suomija, Airija, Italija, Latvija
Portugalija, JK, Olandija
Rekomenduojama Belgija, Cekijos Respublika (vietiniu lygiu), Danija,

Graikija, Ispanija, Pramzijg, Lietuva,
Liuksemburgas, Lenkija, Svedija, Sknija,
Slovakija, Norvegija, Vengrija

Privaloma Cekijos Respublika (centriniu lygiu), Slovakija
(centriniu lygiu), Romunija

Sudaryta darbo autes, remiantissaltiniu: Staes P., Thijs N., (2005), p. 44.

Bendrojo vertinimo modelioidiegimas valstyés tarnyboje laikomas viena iS alternatyv
gerinant vieSaj administravim. Bendrasis vertinimo modelis (BVM; angl. CAF Gommon
Assessment Frameworlskirtas tobulinti Europos afungos vieSojo administravimo institugij
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veikla. Jis yra sukurtas taikyti visame vieSajame seliferivieSojo sektoriaus organizacijose
regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiais.

Bendrasis vertinimo modelis - yra kolégvadybos metodas, parengtas vadovaujantis Europo
kokybés vadybos fondo Tobulumo modeliu ir Vokietijos Waldb moksty universiteto parengtu
Speyer modeliu. Sis modelis remiasi prielaida, paitkis organizaciés veiklos,j piliegius/klientus
orientuoti rezultatai, darbuoipjr poveikio visuomenei rezultatai yra pasiekiamar padowv veikla
valdant strategiyj ir planavima, Zmones, partnerystes ir iSteklius bei procesusdéds suteikia
galimybe vienu metuj organizaciy pazvelgti iS skirting pusi, atlikti holisting organizacijos
veiklos analiz (Sukys R., 2006, p. 3).

Bendpyji vertinimo model sudaro 9 kriterij, 28 daliny kriteriju vertinimo sistemos. Bendrojo
vertinimo strukiira pavaizduota 8 paveiksle.

Devyniy bloky strukiira apima svarbiausius aspektus, kuriéttubiti analizuojami bet kurioje

organizacijoje. Kiekviename iS blakyra nurodyti kriterijai, kuriuos dtina apsvarstyti vertinant

organizaci.
GAI IMYR ES REZUI TATAI
I Zmones

Strategija

I pilie¢ius/

a
\ 4

NAUJOVI U DIEGIMAS IR MOKYMASIS

8 pav.BVM struktira
Saltinis: Vie3ojo sektoriaus kokyb iniciatyvos.

1-5 kriterijai nagrigja organizacijos galimyhi poZymius. Jie nustatoalorganizacija daro ir
kaip jos iSkelti uzdaviniai priartina prie siekiamo rezultato.
6-9 kriterijais matuojami klientus/pili€ius, { Zmones orientuoti rezultatai, poveikis visuomenei

ir pagrindires veiklos rezultatai bei nustatomos vidimodikliy vergs.
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Platiau pateikiami 6-9 kriterijai, nes jie leidzf@ertinti organizacijos rezultatus, kas yra aktualu
analizuojant pasiriattem.

6 kriterijus: [ klientus/piligfius orientuoti rezultataiSis kriterijus atspindi rezultatus, kuriuos
gauna organizacija, siekdama patenkinti savo widimgoriniy klienty poreikius.

7 kriterijus: [ darbuotojus orientuoti rezultataiSis kriterijus apibdina, koki; rezultat
pasiekia organizacija, tenkindama savo darbuqgtoyeikius.

8 kriterijus: Poveikis visuomeneSis kriterijus apibdina, ky organizacija pasiekia tenkindama
vietinés, nacionalias ir tarptautigs bendruomess (jei tai llidinga) poreikius irdke<tius. Jis apima
tiek organizacijos po#ri i gyvenimo kokyk, poveil aplinkai ir gamtos iStekli iSsaugojim, tiek
galimybes pé&ai jvertinti organizacijos veiksmingum1 § kriteriju ieina santykiai su valdzios
institucijomis, kurios dargaka ir reguliuoja organizacijos veikl

9 kriterijus: Pagrindires veiklos rezultataiSis kriterijus padeda nustatytia lorganizacija
pasiekia vykdydama jai suteiktugaliojimus irjgyvendindama esminius tikslus ir kiek ji tenkina
poreikius bei likegius viqy ty, kurie turi organizacijos atzvilgiu finansipiar kitokio polidzio
interes; (BVM. Organizacijos tobulinimas taikaigivertining).

Galimy klausimy ir kriteriju pavyzdziai vertinant rezultatus pateikti 3 pried®endrajame
vertinimo modelyje vertinama pagal kriterijus, lugripazinti visoje Europoje, tai sudaro galirayb
genrja patirtimi dalintis ne tik p&ioje organizacijoje, bet ir su kitSaliy organizacijomis.

BVM pranaSumai:
gaunamagrodymais pagstas vertinimas;
vertinama pagal kriterijus, kurie yra pripazints@je Europoje;
kaip pazangos vertinimo priemgji galima naudoti periodiskai;
parodo gsap tarp tiksly, strategiy ir proces;

padeda uztikrintii veiklos sréiy tobulinima, kurios labiausiai keistinos;

O O O O o o

sudaro galimybegvelgti genja patirti ir véliau ja dalytis tiek p&ioje organizacijoje, tiek su
kitomis organizacijomis;

o0 padeda skatinti darbuotojitsaukiant juog organizacijos veiklos tobulinimo proces

o leidzia nustatyti pazangos liyy pasiekimus (About CAF).

Europoje yra uZzregistruota 1698 Bendrojo vertinimodelio naudotay 35 Salyse (2 priedas)
(Situation on 12..., 2009). Lietuvoje bendrojo irerho modelio diegimu ir sklaidaipinasi Vidaus
reikaly ministerija kartu su Lietuvos VieSojo administraa institutu. Pagal 2010-05-10 duomenis
Lietuvoje uzregistruota 10 BVM diegushaudotoj. 1 priede pateiktasisaSas §j organizaciy bei
ju pasiekti rezultatai modedliegiant (BVM diegusios..., 2009).
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2005 metais EIPA atlikti tyrimai rodo, kad vienap8ezagiu kodkl Europoje pasirenkamas
butent BVM — tai galimyb reaguotii vidinius ar iSorinius organizacijos vertinimo réatus
(ISoraie M., 2008, p. 44).

Apibendrinant, galima pasakyti, jog BVM @al bati tinkamas valstyés tarnybai, siekiant
organizacijos paslaugkokybés gerinimo, personalo iniciatyvumo, rezult@tertinimo.

Apibendrinant iSanalizuatteorija vieSojo sektoriaus efektyvumo aspektu, galimatitelgd
vieSojo sektoriaus ir jame dirb&n personalo efektyvumo galima siektiairiomis priemoamis:
strateginiu pofiriu i valdyms, privataus sektoriaus patirties peimu ir kt. Vis dazniau
akcentuojamas darbo uzmokies susieto su veiklos rezultatais, taikymas vieseg sektoriuje kaip
priemore pagerinti efektyvurn

ISanalizavus darbo uzmoks, susieto su veiklos rezultatais, teorinius 8als, nustatyta, kad
Sia sistema siekiamavertinti darbo rezultatus, skatinamas veiksmingasludiy atlikimas,
skatinama siekti karjeros, kitaip tariant, rezwaist gistas darbo uzmokestis, prisideda prie
organizacijos veiklos tobulinimo ir efektyvumo gemo.

Personalo veiklos vertinimo teoriniai aspektai ktisk Sios sistemos svagb veiklos
efektyvumui. Kaip galimyb to pasiekti, siloma idiegti rezulta valdymo sister kurios nauda
organizacijos efektyvumui akivaizdi, nes ji padquartinti pasiektus rezultatus, nustato veiklos
trakumus, numato galimytobulinti savo darptaip gerinant rezultatus.

Remiantis sukaupta ir iSanalizuota litérat praktirtje darbo dalyje siekiama iSanalizuoti kiek
darbo uzmokestis yra susietas su darbo rezultstaieikiy rajono savivaldy&s administracijoje ir
ar tai turiitakos organizacijos efektyvumui.

Atsizvelgiantj teorijoje iSskirtus pagrindinius aspektus, sudarghketa, kurios pagrindimas
pateikiamas tyrimo metodologijos skyriuje. Siekidikslesnio tyrimo, iSanalizuotos MaZeiki
rajono savivaldybs administracijos valstys tarnautaj 2004 - 2009 mat tarnybires veiklos
vertinimo iSvados, kurios pag nustatyti kiek objektyviai yra vertinami darbogi ir ar tai rodo

efektyvia organizacijos veill.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimas— tai sistemingas, kritiSkas, praktika paremtsiselios hipote¥s apie spamus rysius
tarp reisSkingy vertinimas (ValackiehA., 2004, p. 27).

Metodologij (Zodis kiks iS graik; kalbos Zodzj ,methodos" ir ,logos®) galima apiidinti kaip
mokslinio pazinimo processistema (Kardelis K., 2007, p. 88).

Atvejo tyrimas(angl. case study Vieno atvejo tyrimas tinka bet kuriam fenomemuleidzia
atlikti tyrimus tiek siejant, tiek ir nesiejanty jsu konkréia tradicija. Atvejo tyrima, kaip
savarankisk tyrimo forma nuo kity skiria ne metodai, oéthesys individualiam, atskiram atvejui.
(Kardelis K., 2007, p. 174).

2.1. Tyrimo metodo parinkimas

Atliekant tyrima svarbiu ir aktualiu akcentu tampa tyrimo metquarinkimas. Objektyviai ir
tinkamai informacijai gauti, buvo pasirinkta keletgrimo metod:

1. Duomem rinkimo metodas.

2. Dokumeng analizs metodas.(Analizuotos valstyés tarnautaj kasmetinio vertinimo
iSvados, siekiant iSsiaiskinti, arertinti kriterijai rodo efektyw tarnautojo veild, t.y. ar vertinimas
parodo pasiektus rezultatus ir, ar pagal juos tlygiaama).

3. Anketires apklausos metoda&nketa sudaro dichotominiai, atviri ir uzdari klausimai (
priedas). Viso pateikta 22 klausimai, i§3 — dichomatiniai, 3 — atviri, 16 — uzdari. Kaipatyti
vyrauja uzdari klausimai, anot Kardelio (2007) —dardb tipo klausim pranaSumas tas, kad
respondentui lengviau pasirinkti atsakyno tyréjui nereikia klasifikuoti atsakym lengviau juos
apdoroti, lyginti ir gretinti; didesnis indikatota patikimumas, o ikumas — informacija, gauta is
respondento, atspindi realpadtti pagal tai, kaipa realyle priemé kiekvienas individualiai. T@au
uzdaro tipo klausim ribotumas kompensuojamas atviro tipo klausimamljepama galimyb
respondentams iSsakyti savo nuomon

Tyrimo anketa buvo suskirstyi&elet bloky:

Ivadinéje anketos dalyje pateikta informacija apie siekjaatlikti tyrima, tyrimo autoe bei
supazindinta, kaip reikiapildyti anket

Pagrindinéje dalyje pateikti skyriai su klausimais apie valstybtarnybos efektyvumo
samprad, veiklos vertinim bei darbo uzmokeg sistem.

Anketospabaigojepateikti klausimai apie darbuotoglemografii pact;.

Kad anketig apklausa tty kokybiSka, Merkys (1995) nurodo svarbiausius apstes kokybs
rodiklius:

a) Ankety griztamumo kvota turiiiti didesreé nei 50%.
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b) Anketos, kuriose 30 ir daugiau proaemdausimy palikti be atsakymo — brokuojamos ir
statistiSkai neapdorojamos (Merkys G., 1995, p. 29)
4. Lyginamosios analés metodas(Apklausos metu gauti bei vertinimo iSvadusisteminti

duomenys palyginti su duomenimis, gautais iSanalizditeratiros Saltinius).

2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Tyrimo instrumento pagrindimui sudaryta legt€8 lentet), pagal kura buvo formuluojami
anketos klausimai. Demografinis anketos blokasatgigas tam, kadtty galima surinkti duomenis
apie respondentlyti, amzi, iSsilavinima, darbo stag organizacijoje, bei iSsiaisSkinti, kuriame
organizacijos padalinyje dirba respondentas. Diafineme bloke, siekiant nustatyti ir iSanalizuoti
valstykes tarnybos darbo uzmoka&s sistemos, orientuotog pasiektus rezultatus, ir vertinimo
sistemos susietmnbuvo iSrySkinti tyrimo kriterijai ir indikatoriai.Tyrimo kriterijai tiesiogiali
atspindi tyrimo klausimus, indikatoriai — pozymiysggal kuriuos bus sprendziama apie vertinimo
sistemosgtaka darbo uzmokesui.

8 lentek
Anketos charakteristika

Bloko Bloko charakteristika Turinio pasirinkimo Anketos
pavadinimas pagrindimas klausimai

Diagnostinis VieSojo sektoriaus Organizacijos kriterijal 1-5 k.
blokas efektyvumas rodantys efektyvum
Personalo kriterijai rodantys
efektyvunmy
Efektyvumo siekimg
priemores
Darbo uzmokestis orientuotas Darbo uzmokaso, | 6-9 kl.
rezultatus priklausagio nuo veiklos
rezultat;, efektyvumas

Darbo uzmokeso praktika
organizacijoje

Veiklos vertinimo sistema Veiklos vertinimo tikslas 11-16 K.
Veiklos vertinimojtaka darbg
uzmokesiui

Veiklos vertinimo praktikg
organizacijoje

Demografinis Demografiniai — socialiniaj Lytis 18-22 K.
blokas pozymiai Amzius

Pareigos

Darbo stazas

Skyrius, kuriame dirba

Rekomendacinis| Veiklos vertinimo bei darbg Rekomendacijos veiklos10; 17 kl.
blokas uzmokesio sisteny | vertinimo sistemos
efektyvumo gerinimas tobulinimui

Pasiilymai darbo uzmokeso
sistemos tobulinimui
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2.3. Tyrimo etika

Tyrimo metu buvo laikomasigiprincipy:

¢ SavanoriSkumas- respondento buvo praSoma asmeniSkai uzpildjketas jam patogiu
laiku, paaiSkinant, kad tai savanoriSkas apsispneasl

¢ Privatumas— buvo paaiskinta, kad informacija bus apdorojdraadrai, ir nebus atskleista
respondento asmemimnformacija. Taip pat paaiskinta kada, kaip ir kbus naudojama jo suteikta
informacija.

¢ AnonimiSkumas- anketos éra koduotos, sudarytos nereikalaujant respondestoeas
vardy.

¢+ Konfidencialumas- jsipareigojau, kad gauti duomenys bus panaudoj&ma#gistro darbo
hipotezei pagsti. Sie duomenys nebus panaudoti ne pagahtikstis iSaidkintas anketoje.

¢ Geranoriskumo - respondentams buvo paaiSkinta tyrimo naudavarb®, siekiant
motyvuoti, kad dalyvauttyrime.

2.4. Tyrimo imtis

Pasak Kardelio (2007) vienas iS svarbiausialyky rengiant socialin tyrima, nustatyti
reikalinga minimaly tiriamyju skatiy ir juos atrinkti, kad galimaiiy atlikti pagistas statistines
iSvadas (Kardelis K., 2007, p. 312). Digeimtys naudojamos retai, kadangi panaSaus patikionu
informacija galima gauti ir iS vidutinio didumo iéiy, nes reprezentatyvumas priklauso ne tiki nuo
imties didumo, bet ir nuo jos sudarymo metodekanawvkius V., Murauskas G., 2002, p. 272).

Tyrimo imtis — tikslire, kriterine. Esminiai atrankos kriterijai:

1. Dirba valstylés tarnyboje ilgiau nei pgsnet;.

2. UZima administracijos darbuotojo pozigij

3. Yra vertinamas pagal valsgdtarnautaj tarnybires veiklos vertinimo rekomendacijas.

Mazeikiy rajono savivaldyés administracijoje, atitinkay Siuos kriterijus, tarnautejskatius
yra 133.

Tyrimo imtis nustatyta pagal Paniotto formaullannorro B. U., Makcumenko B. C., 2003,
p.170), kuria remiantis, nustatyta, kad norintkatlpatikima tyrima, reikia apklausti 99 valstys
tarnauto.

1

n=
p2t
N

¢ia, n-—imties dydis — atrankis visumos dydis,
A - leidziamas paklaidos dydis (socialimmoksl; standartine paklaida laikoma 5 %,

kuria gauname su 0,95 tikimybey,= 0,05.
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N — tirlamos visumos nariskatius — generaliés visumos dydis, N = 133
Pritaikius formu¢ gaunamas atrankos dydis:

n= ;1 =99
005"+~
133

Siuo empiriniu tyrimu yra siekiama i$siaiskinti Kektaka valstyles tarnybos efektyvumui turi
darbo uzmokeaso sistema, koki jtaka Siai sistemai daro kasmetinis veiklos vertinimas.

Siekiant didesnio duomerpatikimumo, buvo iSdalinta 105 anketS kuriy sugizo 100. Imtis
ir validumas yra reprezentatys, kadangi apklausta 77 proc.widirbartiy valstyles tarnautaj,
kurie apima visas pareigybes: d81as, senino pavaduotojas, skyriaus s, skyriaus vego
pavaduotojas, vyr.specialistas, vyresn.specialistas

2.5. Tyrimo procediiry organizavimas

Tyrimas susis su valstybs tarnautaj atlygio sistema, kugi jtakoja tarnybigs veiklos
vertinimas, ko pasekoje galimaertinti kaip tai atsiliepia organizacijos efektyaui. Remiantis
Siuo pagrindu anketa buvo platinamatént tiems Mazeiki rajono savivaldyés administracijos
darbuotojams, kurie turi valstyb tarnautojo statysir yra vertinami pagal valstyls tarnautaj
tarnybires veiklos vertinimo rekomendacijas. Visos anketoavab dalinamos tiesiogiai
respondentams popieriniame variante. Atsiimant @skduvo pasidomima ar visi klausimai buvo
aiskiis, patikrinama ar uzpildyta visa anketaiktrmai koreguojami vietoje. Reikia pazym kad
respondentai gana aktyviai dalyvavo apklausojeoitan pildé anketas. Anket griZztamumo kvota
net 95 proc.

Galimybk: atlikti apklaug bei gauti dokumentus susijusius su valésyllarnautaj veiklos
vertinimu buvo rastu suderinta su organizacijosovad6 priedas).

Skatiavimai atlikti naudojantis specializuotos statié kompiuterigs programos paketu
SPSS, lenték ir grafikai sukurti bendraisiais redaktoriais. dneny analizei atlikti naudotas
aprasomosios statistikos metodas. Aprasomoji 8katispadeda patogiai, apibendrintai ir
suprantamai aprasyti didelius duomexekius.
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3. TYRIMO REZULTATAIIRJ U ANALIZ E

3.1. Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos valstykes tarnautojy
charakteristika

Mazeikiy rajono savivaldybs administracija (toliau vadinama - Administracijgya
Savivaldyles istaiga, kurd sudaro strukiriniai, struktriniai teritoriniai padaliniai — sefnijos.
Administracijos strukira, jos veiklos nuostatus ir darbo uzmokesfonda, didziausa leistim
valstyles tarnautaj pareigyby ir darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartis ir gauréapuzmokest
IS Savivaldylés biudzeto, skaiy mero teikimu tvirtina arba k&a Savivaldylés taryba.

Valstybés tarnautojai savo darbe vadovaujasi Lietuvos Ra#qms valstylés tarnybogstatyme
iteisintomis valstybs tarnautaj pareigomis, teisnis bei atsakomybe ir Lietuvos Respublikos
darbo kodeksgeisintomis pareigomis, teisis bei atsakomybe.

Atliekant § tyrima dalyvavo Si savivaldyles strukfiriniy padaling — skyriyp valstyles
tarnautojai:

o Aplinkos apsaugos,

Asmens ir visuomess sveikatos,
Architektiros ir urbanistikos,
Archywy,

Buhalterires apskaitos,
Centralizuotas vidaus audito,
Civilinés metrikacijos,

Finansi,

Informaciniy technologiy,
Juridinis,

Kanceliarijos,

Kultaros,

Karo prievoes,

Administravimo, mobilizacijos ir civilias saugos,
Projeki; valdymo,

RySiy su visuomene,

Personalo administravimo,
Socialires paramos,

Statybos ir remonto,

Strateginio vystymo,

O O O 0O O o O o o o o o o o o o o o o o

Svietimo,
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Turto valdymo,

Vaiko teisiy apsaugos,
Vietinio tkio,

VieSyju pirkimy,
Zemes ikio,

Ukio ir transporto,

O O O O O o o

Sentinijos (5 priedas).
Mazeikiy rajono savivaldyks administracijos valstg@s tarnautojus pagal uZzimamas pareigas
galima suskirstyti i seniinus, senino pavaduotojus, skyriaus \gals, skyriaus vego

pavaduotojus, vyriausiuosius specialistus, vyressius specialistus (9 lenégl

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos valstykés tarnautojai olentet
Pareigybiy pavadinimai Darbuotojy skai¢ius 2010 sausio 01 d.
Seniinas 9
Seniino pavaduotojas 8
Skyriaus vedjas 25
Skyriaus vedo pavaduotojas 6
Vyriausiasis specialistas 51
Vyresnysis specialistas 34
IS VISO: 133

Saltinis: Mazeikiy rajono savivaldyks administracijos valstys tarnautaj registras: tarnautejvertinimai.

Mazeikiy rajono savivaldyes aministracijoje dirbafiyju yra 300 (2010.01.01 duomenys),
taciau atliekant tyrim, buvoitraukti tik valstylés tarnautojo statgdurintys darbuotojai, kadangi |
darbo uzmokestis priklauso nuo kasmetinio veiklegimimo, kitaip tariant nuo pasiekieiklos

rezultaty.

3.2. Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos valstykes tarnautojy
anketinés apklausos analig

3.2.1. Apklausoje dalyvavusivalstyles tarnautoy charakteristika

Tyrimui atlikti reikéjo apklausti 99 Mazeiki rajono savivaldyés tarnautojus, téaau siekiant
didesnio duoman patikimumo, buvo iSdalinta 105 anketS kuriy sugizo 100. Turint omenyje,
kad MaZeiky rajono savivaldyes administracijoje dirba 300 darbuatpjatiau tyrimo kriterijus
(dirba ilgiau nei pus mety, uzima administracijos darbuotojo statusei yra vertinami pagal
valstyhkes tarnybogstatym) atitinkartiy valstyles tarnautaj yra 133, galima teigti, kad tyrimas yra
patikimas ir reprezentatyvus, nes apklausta 77 .pvatstyles tarnautaj, kuriuos sudaro tiek
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vadovaujatiias pareigas (26 proc.) tiek ir nevadovadjas pareigas (74 proc.) uzZimantys
darbuotojai.

Analizuojant MaZeiki rajono savivaldyés administracijos valstgls tarnautaj pasiskirstym
pagal lyi, galima teigti, kad pateiktas anketas daugiaugmldé moterys, jos sudar66 proc. vig
respondent. Tuo tarpu vy skatius yra mazesnis ir sudaro trupuwtaugiau nei ketvirtadal
apklaustjy. Tikétina, kad tokiam pasiskirstymui pagal ilyitakos gadjo turéti tai, kad Sioje
organizacijoje didesndali darbuotoy sudaro moterys.

Siekiant iSsiaiskinti, kaip skirtingamziaus kategotjj valstykes tarnautojai vertina darbo
uzmokesio, kasmetinio vertinimo sistam situacip organizacijoje, buvo svarbu nustatyti
respondent pasiskirstym pagal amij. Atsizvelgianti respondent amziy gali keistis podiris |
darbo uZzmokegt rezultatp matavima, veiklos vertinim. Visi respondentai pagal amZziaus
kategorijas buvo suskirstyiti5 grupes (21-30 m.; 31-40 m.; 41-50 m.; 51-606+.jr daugiau m.).
Tiriamyjy pasiskirstymas pagai Briterijy pateiktas 10 lentée.

10 lentek
Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes
AmZziaus grupé Respondent skai¢ius
21-30 met 7
31-40 met 47
41-50 mei 34
51-60 met 11
61 ir daugiau met 1
VISO: 100

DidZioji dalis tyrime dalyvavusi savivaldylés darbuotaj yra 31-40 met (47 proc.). Taip pat
nemaza dalis dirb&nju yra 41-50 met (34 proc.), deSimtadiabapklaustjy (11 proc.) sudaro 51-
60 met; amziaus darbuotojai. Tik 7 proc. Mazeikiajono savivaldyes administracijoje ir tyrime
dalyvavusy zmoniy yra 21-30 met amziaus ir tik 1 proc. - 61 metr daugiau amziaus. Toks
amziaus pasiskirstymas galitbsiejamas su iSsilavinimo, reikalingo dirbti saaldybése,igijimu,
t.y. tik labai nedidel dalis itin jauno amziaus Zmanidirba savivaldybse, nes neretai darbo
pozicijai uzimti yra reikalingas auksStasis iSsilamas, o j igyti Lietuvoje uztrunka 4-5 metus.
Vyresnio amziaus grupei galima priskirti asmeni® @il met, jie sudaro 46 proc. apklaugi,
todkl galima manyti, kad jie turi didegndarbo stag geriau paista savo organizagij yra
kompetentingesni ir tikina, kad tiksliau atsaki anketos klausimus.

ISsidkstymas pagal uzimamas pareigas pateikiamas 9 eeilDidzaja dal sudag
vyr.specialistai — 49 %.
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1%1%

18% O Seniinas
@ Seniino pavaduotojas

6%
0O Skyriaus vedjas

O Skyriaus vedjo pavaduotojag
B \Wyr.specialistas

O Wresn.specialistas

49%

9 pav.Valstylkés tarnautaj pareigos administraciniame suskirstyme

Uz atskiras funkcijas atsakingi darbuotojai sed@8 proc., tai sennai, skyryy vedjai ir vyr.
specialistai. Tai labai svarbu organizacijos atiivil nes jie prisima didegnatsakomyb nei
pavaduotojai ar vyresnieji specialistai, be to,.\gpecialistai aktyviai dalyvauja skyrieikloje,
rengia pasilymus sprendimus priimantiems, daro praneSimus\aidomas veiklas.

Valstyhes tarnautaj stazas labai svarbus tuo aspektu, kad nuo to,l&ikd jis dirba MaZzeiki
rajono savivaldybs administracijoje, gali priklausyti atsakymaateiktus teiginius. TiKina, kad
didesn darbo stag turintys valstyls tarnautojai pateik tikslesnius atsakymus. Valsiyb

tarnautoy pasiskirstym pagal isdirlkd laika organizacijoje iliustruoja 10 paveikslas.

11% 1%

23%

25%

40%

O Maziau nei 1l metai B Nuo 1 iki5 met 0O Nuo 6 iki 10 mei O Nuo 11 iki 15 mei B Nuo 16 iki 30 mei

10 pav.Respondeni pasiskirstymas pagal darbo st&alstykes tarnyboje

Analizuojant valstybs tarnautaj darbo staz, matyti, kad vyrauja 6-10 metdarbo staz
turintys darbuotojai — jie sudaro 40 proc. wisespondent Iki vieny mety dirba 1 proc.
respondent, nuo 1-5 mat dirba 23 proc. respondeninuo 11-15 metdirba 25 proc. respondentai,
o 11 proc. respondentdirba nuo 15-30 metvalstyles tarnyboje. Sie sk&iai rodo daugurp
kompetenting darbuotoy, nes jie valstybs tarnautojo statgsgavo jvertinant ji kompetency
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konkurso lndu. Susumavus pateiktus rezultatus, matyti, kagpr®@. sudaro darbuotojai turintys

didesn nei 10 mai staz, o tai rodo lojalura organizacijai, nedideldarbuotoy kaita.

3.2.2. Mazeikyg rajono savivaldyls administracijos valstyds tarnautoy poziuris §
efektyvung

Jakstai¢, Dirzys, (2001) silo organizaciy efektyvumy nustatyti vertinant penkias pagrindines
veiklos sritis: institucij valdymo, darbo organizavimo, iStekialdymo, program igyvendinimo ir
paslaug teikimo bei iSorini rySiy (JakStai A., Dirzys R., 2001, p. 12). Remiantis tyrimo
duomenis iSsiaiSkinta respondenmtuomor, nuo ko labiausiai priklauso organizacijos veiklos
efektyvumas, kokie darbuotojo veiklos rodikliai basmeniniai bruozai, géjimai, kompetencijos
prisideda siekiant organizacijos efektyvumo, kakid@idais siekiama efektyvuma prganizacijoje.

Mazeikiy rajono savivaldyls administracijos darbuotpjnuomone, y institucijos veiklos
efektyvumas pagrindinai priklauso nuo pagrirginveiklos organizavimo (darbo organizavimo)
konkretiame padalinyje. Taip mano, net 52 proc. respongdeftio tarpu, visos institucijos
valdymas, iStekii valdymas ar inovatyvios veiklogyvendinimas éra tokie svarbs daugumai.
Kad organizacijos veiklos efektyvumo pasiekti galigerinant iSorinius rySius nemané vienas

respondentas (11 pav.).

60~
50+
40
301 52
20
i
104 16
O,
Institucijos I1Stekiy Darbo Organizacijos
valdymo valdymo organizavimo prograna
igyvendinimo ‘EI Respondemtsk.

11 pav.Rodikliai, lemiantys organizacijos veiklos efektymu

Organizacijos efektyvumas priklauso ne tik nuo &iasmirety rodikliy, bet ir nuo kiekvieno
darbuotojo indlio. Kaip pagrindin rodikli, kuris labiausiai prisideda prie organizacijoskefeumo
siekimo, nurodo profesiniziniy ir jgadziy panaudojim (77 proc.), prie maziausiai tutim jtakos
organizacijos efektyvumui priskiria lydergs(3 proc.) (11 lente). Sie duomenys tik patvirtina
pries tai buvusio paveikslo rezultatus, nes daugdarauotoj organizacijos efektyvumsieja su
atsakingu funkcij atlikimu konkreioje darbo vietoje, praktiSkai visiSkai ignoruojaériy indél;.
Tai kas Siuo metu laikomi moderniaisidais siekti veiklos efektyvumo (motyvacija,
bendradarbiavimas, iniciatyvumas, orientagildienta) liko antrame plane. Tai galimaitn susieti
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su tuo, kad organizacijoje dirba nemazai vyresmiziaus zmoni, kurie sunkiai priima naujoves,
nekalbant apieyj pritaikyma praktikoje. Siekiant, kad vieSojo administravimpesialistai ity
lankstis ir novatoriski, ieSkat geriausi budy susitarimams vykdyti, kugtnaujas irdomias idjas,
siekty kuo geriau atlikti darbus,tina jiems suteikti daugiau teisipriimti sprendimus ir leisti
laisviau apsispssti instituciy vadovams, siekiantiems diegti naujausias techmakgadaptuoti
novatoriskus valdymo ir sprendimpaieSkos metodus, skatinti vieSojo ir privataukt@eaus
bendradarbiavim tenkinant institucinius ir visuomeninius poreiki(lBomarkas V., Juknegiené
V., 2010, p. 87).

11 lentek
Rodikliai, rodantys kiekvieno asmens indlj, siekiant organizacijos efektyvumo
Rodiklis Respondent sk.
Profesini; Ziniy ir jgidZiy panaudojimas 77
Motyvuotas pofiris i darly 61
Efektyvus vadovavimas 56
Bendradarbiavimas 53
Iniciatyvumas 26
Orientacijaj klienta 24
Lyderyse 3

Siekiant esminj pokyiu, tokiy kokiy Siuo metu ypatraksta (orientacija klienta, orientacijai
rezultatus ir kt.), reikia lyderyss. T&lau apklausos rezultatai rodo, kad organizacijogeper daug
vadovaujama ir per mazai lyderiaujama. Nors pasalsiMio, Sudnicko ( 2007),tlent vadovo
kompetency turintys darbuotojai gali sukurti ir tobulinti hetdysés kompetencyj (Masiulis K.,
Sudnickas K., 2007, p. 175-180)¢iau kaip rodo apklausos rezultatai — vadovai nefyderio
savybi (12 pav.).

Wresn.specialista

Wr.specialistas

Skyriaus vedijo
pavaduotojas

Skyriaus vedjas

Seniino pavaduotojas

Seniinas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O Profesini Ziniy ir jgadZziy panaudojimas B Motyvuotas poiiris i darka
O Efektyvus vadovavimas O Bendradarbiavimas

B Iniciatyvumas O Orientacijaj klienta

B Lyderyst

12 pav.Asmens indlis, siekiant organizacijos efektyvumo
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Kaip matyti, organizacijos efektyvumo be efektyvarslovavimo ngivaizduoja & vienas
vadovaujatiias pareigas uzZimantis valstgbtarnautojas, nors lyderio savyh$ ju turi tik 1 proc.
apklaustjy. Toctl, galima manyti, kad organizacijoje neefektyviatkdoma vadoy mokymo
sistema, Kkitaip tariant vadovaiéna mokomi lyderysts. Vyr.specialist (80 proc.) bei
vyresn.specialist (88 proc.) efektyvi veikla priklauso nuo tumnprofesini Ziniy bei igudziy
pritaikymo. Nustatyta, kad rodyti iniciatyyo tuo pdiu taikyti naujoves link jaunesnio amziaus
darbuotojai.

Anketos pagalba buvo siekiama suzZinoti, kokiaitddis respondentai siektauksStesnio
organizacijos efektyvumo. Respondebuvo prasoma nurodyti, kokius IS iSvardirifidy taiko ju
organizacija. 55 proc. valstyd tarnautaj patvirtino, kad § organizacijoje taikomi naujosios
vieSosios vadybos principai bei strateginis pogii valdyma, siekiant organizacijos veiklos
efektyvumo. Atlikus koreliacija, nustatytas reik$mgas statistinis rysys (p = 0,01), kuris rodo, kad
tie kurie mano kad organizacijoje taikomi NVV pripai taip pat mano, kad taikomas ir strateginis
poziaris 1 valdyma. Darbo rezultat valdymo sistemos bei darbo uzmakespriklausomylés nuo
veiklos rezultai taikymg jZvelgia tik apie trédalis apklaustuwj (13 pav.).

Nuo 16 iki 30 mat

Nuo 11 ki 15 mat

Nuo 6 iki 10 med

Nuo 1 iki 5 mei

Maziau nei 1 metd

T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O NW principu taikymas W Strateginis po#iris { vieSojo sektoriaus valdyan
0O Darbo uzmokeso priklausomylé nuo veiklos rezultat O Darbo rezultai valdymo sistema

13 pav.Taikytini budai, siekti organizacijos efektyvumo

Analizuojant 13 paveikslo duomenis, pastebima, dadbuotojai turintys mazesnei 10 meai
darbo staz nurodo, kad MazZeiki rajono savivaldyés administracija siekdama organizacijos
veiklos efektyvumo savo veikloje taiko naujosiogsasios vadybos principus (74 proc. nuayvis
teigiartiy apie NVV princim igyvendining organizacijoje) bei stratedirvaldymy (78 proc. nuo
visy teigiartiy, kad organizacijoje vykdomas strateginis valdym&3iylesn darbo staz, o tuo

p&iu ir vadovaujagias pareigas einantys respondentai teigia, kadnargaijoje veikia rezultat
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valdymo bei nuo jo priklaus@im darbo uzmokeso sistema. IS gautduomenm, galima daryti
prielaica, kad jaunesni bei Zemesnes pareigas einantys atajauréra patenkinti esama darbo
uzmokesio sistema, kadangi ji éna orientuotaj ju atliekamy funkciju vertinima. Tuo tarpu
vadovaujatiias pareigas uzimantys vals@gbtarnautojai teigia, kad jigvelgia darbo rezultat
matavimo sistemos pozZymsavo organizacijoje.

Nors laikomasi nuomais, jog vieSajame sektoriuje dirbantys zre@kl savo darbias veiklos
specifikos ir tikslo — tarnauti visuomenei - yraeldfyviau motyvuojami nemateriatimis
priemorémis (Thom N., Ritz A., 2004, p. 255§ciau tyrime dalyvay respondentai prioritetiniu
skatinimo veiksniu laiko materialinatlygi. Pasak apklaugt, batent darbo uzmokestis skatina
efektyviai dirbti organizacijoje (67 proc.), o kadtent nuo atlygio priklauso darbuotojo vykdom
pareig; efektyvumas teigia 70 proc. tiriafgu (14 pav.).

RN /
. N /

. \ /

. \ /

20 \ /28
10 \ /
e

Finansire paskata Nefinansinpaskata Psichologipaskata Veiklos efektyvumas

70

priklauso nuo darbo
‘ —— Respondengsk.‘ uzmokesio

14 pav.Rodikliai, skatinantys dirbti efektyviai

ISanalizavus 14 paveikslo rezuligbasiskirstym pagal dirbj laika organizacijoje, nustatyta,
kad dauguma (86 proc.) 11-30 metrganizacijoje dirbantys darbuotojai mano, jageimt atlygis
uzZ einamas pareigas juos motyvuoja dirbti efektyviBai galima sieti su tuo, kad did¢starbo
staz turintys darbuotojai tuo [gau yra ir vyresnio nei vidutinis amziaus, tbdiems svarbesnius
motyvatoriumi tampa atlyginimas, kuris daitaka bisimos pensijos dydziui. Taip pat nustatyta,
kad aukStesnes pareigas einantys darbuotojai afsni skyriy vadovai, pavaduotojai) darbo
uzmokestsieja su savo atliekappareigr kokybe, rezultatyvumu (65 proc.). Nors yra teigearkad
jaunesnio amZiaus Zméms yra ypa aktualus geras atlyginimassiuo atveju nustatyta, kad 39

! Palidauskait, J. (2008). Valstyds tarnautaj motyvavimas:lyginamasis aspektas. VieSoji poliiikadministravimas.
2008, 5. [Ziiréta 2010-01-15]. Prieiga per interpet
http://www.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/vpa/vpa25/VPAr.25_J.Palidauskaite p.7-18.pdf
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proc. darbuotaj, dirbartiy organizacijoje maziau nei 10 meb jie tuo péiu sudaro ir jaunesni
nei vidutinis amzius darbuoipjgrupe, svarbesniais tampa nematergaldalykai, tokie kaip
bendradarhi, vadow; pripazinimas, bendradarbiavimas, taijuhas. Tai galima susieti ir su
dabartine situacija rinkoje:étinedarbo lygio Salyje galimysusirasti kig, geriau apmokamdarha,
maza, be to priimant dazniausiai reikalaujamatiisent Siok toki darbo staz

Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad per md&aesio skiriama nematerialis skatinimo
sistemosjgyvendinimui, nors ji padeda pritraukti ir iSlaikygerus darbuotojus. Pasak Sakalo,
Silingieres (2000), efektyvus nemateriali skatinimo sistemagyvendinimas padeda pasiekii Si
tiksly:

* Maksimaliai panaudoti ir ugdyti darbuoticggugeljimus ir galimybes;

» Patenkinti darbuotagjprofesinio tobudjimo poreikius;

» Sudaryti slygas dirbtiidomy, atsaking, darbuotoj polinkius ir galimybes atitinkaptark;

+ Suformuluoti bendradarbiavimu, paséjinu paggstus santykius (Sakalas A., Silingte¥.,

2000, p. 144).

Apibendrinant skyd matyti, kad, pasak respondentsvarbiausias dmnesys, didinant
organizacijos veiklos efektyvumturi biti skiriamas darbo organizavimui, t.y. darbuotdjui biti
nurodomas darbas, Kujis privalo atlikti, bei suteikiamijgaliojimai, kad darbas by atliktas
kokybiskai. Institucijos valdymas, iSteklivaldymas, naujoui diegimas, pasak apklauypi, néra
svarbiausi veiksniai, siekiant efektyvumo. Savoéipdsiekiant veiklos efektyvumo, respondentai
mato per profesimi Ziniy ir igtdziy panaudojim, bendradarbiavim tuo tarpu, lyderyst pasaky,
néra tas bruozas, kuris gak prisicéti prie veiklos efektyvinimo. Tyrime dalyvavrespondentai
prioritetiniu skatinimo veiksniu laiko materialiratlygi, nes tai tiesiogiaitakoja jp vykdomy

pareig; efektyvuma.

3.2.3. Mazeiky rajono savivaldybs administracijos darbo uzmokés sistemos
privalumai ir trakumai

Apzvelgus galiojatius teigs aktus, matyti, kad Lietuvoje nustatant valgs/darnautaj,
teisju, politiky ir kity pareiginy darbo uzmokeso lygi lemiamy vaidmern turi darbo suétingumas
(reikalingas specialus iSsimokslinimas, proféspatirtis, sprendimp mastas, vadybos ir pareig
lygis), socialireé reikSne (institucija ar y grupe, kurioje einamos pareigos) ir atsakoraybzimam
pareigy lygis). Tuo tarpu darbo sunkumui iglggoms skiriama maziau reik&s (Zaptorius J.,
2005, p. 58).

Siekiant iSsiaiskinti Mazeiki rajono savivaldyés administracijos darbo uzmokes sistemos
situacip, anketojeijtraukti klausimai, kuriais buvo bandoma iSsiaiSkikiokia egzistuoja darbo
uzmokesio sistema organizacijoje, nuo ko &ty priklausyti darbo uzmokestis. Siekiant iS
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respondeni gauti kuo daugiau ir kuo iSsamésninformacijos, buvo praSoma pateikti savo
nuomorg bei pasilymus kaip ity galima tobulinti darbo uzmokés sistem.

Valstykes tarnautaj, dalyvavusi apklausoje, nuomone dabaétidarbo uzmokeso sistema
yra orientuotd atliekamy funkciju kokyle, taip mano 62 proc. apklaugi. Jau ank&§au analizuai
rezultat; teisinguma patvirtina 15 paveikslo rezultatai, kurie rodo,dkarganizacijoje neveikia
atlygio uz rezultatus sistema, taip mano net 75.me@spondeimnt

70%- 62%

60%0 48%

50%] 43% 39%

40%- 28%
1 25%

30%-+

20%-+

10%-

0%

Orientuotai Orientuota Teisinga, aiSki ISlaikanti Motyvuojanti DinamiSka

atliekany pasiektus ir suprantama balans darbuotojus
funkciju rezultatus
kokybe O Respondentai

15 pav.Dabartire darbo uzmokeso sistema

I rezultatus neorientuota veiklos vertinimo sisterndo neadekvat neteising tarnautoy
veiklos vertinin, kurio rezultatai nedaro svarigakos darbuotajdarbo uzmokeso kitimui.

15 paveikslo detalesniam analizavimui pateiktapdeikslas, kuriame matyti, kaip dabagtin
darbo uzmokeso sistema vertina Mazeiki rajono savivaldyés administracijos darbuotojai,
priklausomai nuo uzimampareig;. Tai yra svarbu, nes atlygio sistgskirtingai vertina vadovai ir
Zemesnes pareigas vykdantys tarnautojai. Pirmieie |vertinti atlygio sistemos dinamisSkum
teisinguma, tuo tarpu pavaldiniai nurodo, kad jiems atlygiraov j; veiklos kokylke, pasiektus

rezultatus (16 pav.).

100%0

80%0

60%0

40%-

Orientuotaj Orientuotaj Teisinga, ISlaikanti Motyvuojanti Dinamiska
atliekamy pasiektus aiskiir balans darbuotojus
funkciju rezultatus suprantama
kokybe
O Seniinas B Seniino pavaduotojas 0O Skyriaus vedjas
O Skyriaus vedjo pavaduotojas B \/yr.specialistas O Wresn.specialistas

16 pav.Darbo uzmokeso sistemos vertinimas pagal uzimamas pareigas
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Analizuojant 16 paveikslo duomenis, matyti, kadglanai pavaldzj darbuotoy atlyginama uz
vykdomy pareigr kokybe — 71 proc., tai galima paaiskinti tuo, kad noses iji néra atsakingi uz
galutin rezultag, tatiau nuo ji darbo kokyks priklauso galutinis rezultatas. Kaip jau atan
ankgiau, pasiekti rezultatai éna pakankamaijvertinti, tafiau 34 proc. Zemiausi pareigyby
Mazeikiy rajono savivaldyes administracijos valsty@s tarnautojams (vyr.specialistams ir
vyresn.specialistams) yra uz juos atlyginama. 8bc.prvadovaujafias pareigas uzimantys
darbuotojai nurog kad p darbo uzmokestis yra dinamiskas, kitaip tariaralatos vertinamas ir
kintantis nuo besikéian¢iy salygu. DidZiaja dauguma patenkint darbo uzmoke&so sistema
darbuotoy sudaro vyr.specialistai (62 proc.), jie nukpdad p darbo uzmokeso sistema yra
iSlaikanti balangtarp to, ko nori ir tikisi darbuotojas, bei ta, gali pasiilyti organizacija.

7 valstyles tarnautojai buvo aktyvesni, nes nurokitokj nei stiloma variant, apie dabartig
darbo uzmokeso sistem. Jie kritiSkai vertino dabartinsistena ir nurock jos tiikumus:

0 Remiasi tikistatymais — 3 respondentai (vyr.specialistai).

0 Neteisinga, nes neorientuateezultatus — 1 respondentas (vyresn.specialistas).

o Nemotyvuoja — 1 respondentas (vyr.specialistas).

o Neskatina siekti rezultat- 1 respondentas (vyr.specialistas).

o0 Netinka r¢ vienas iS silomy teiginiu — 1 respondentas (vyresn.specialistas).

ISsiaiSkinus kokia egzistuoja darbo uzmakespraktika Mazeiki rajono savivaldyés
administracijoje, respondentbuvo praSoma nurodyti, kaip tai atsiliepia ¢larbo rezultatams,
asmeniniam tobgjimui ir pan. Pasak Hawkes (1998) efektyvi darbanokegio sistema tuity
pactti siekti nustatyi darbo rezultat, skatinti dirbti veiksmingai, padi siekti uzsibézty tiksly,
teikti griztamaja informacip bei padti tobuléti asmeniskai (Hawkes D.J., 1998, p. 2). Maigiki

rajono savivaldybs administracijos darbuotpjnuomors rezultatai Siuo klausimu pateikiama 12

lentekje.
12 lentek
Darbo rezultaty valdymo sistemogtaka
Darbo rezultaty valdymo sistema: Respondent skaifius

Padeda siekti nustatytlarbo rezultat 66

Skatina atlikti savo dagbveiksmingai 85

Padeda siekti uzsitarty tikshy 47

Teikia gfiZztamaja informacip apie pasiektus rezultatus 22

Padeda siekti asmeninio augimo 61

Kaip matyti iS pateikf duomem net 85 proc. respondeninano, kad darbo rezultavaldymo
sistema skatint atlikti darla veiksmingai, panaudojant turimas Ziniasjgfidzius. 66 valstyés
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tarnautoy nuomone, rezultat valdymo sistema padeda siekti nustatytarbo rezultat 22
respondentai mano, kad tokia sistema teikiatgmja informacip apie pasiektus rezultatus.

Dabartinis darbo uzmoké&is reglamentavimasigyvendina skaidg, visiems suprantam
valstykes tarnautaj darbo apmodimo sistem. Tai paZymi ir 2009 met SIGMA ataskaita
Taciau joje nurodoma, kad ji yra nepakankamai konkcirega. Joje taip pat teigiama, kad sistema
nepakankamai orientuofarezultas: tik 31 proc. Lietuvos valst@s tarnautaj mano, jog uz gar
veikla atsilyginama aukStesniu darbo uzmakes Estijoje taip mano 50 proc. tarnautop visy
naupy ES Sali nariy vidurkis yra 32 proc.). Pateiktoje SIGMA ataskgtonatyti, kad vis éto
darbo uzmokestis labiau orientuofastatyme numatytas taisykles: darbo valésytarnyboje stay
(58 %) ir priedus (46 %). (Meyer-Sahling J.H., Nas V., 2009, p. 12).

Palyginimui pateikiama SIGMA ataskaitos duomenys Miazeikiy rajono savivaldyks

administracijos valstyds tarnautaj anketos duomenys (17 pav.).

Istaigoje uz gerveikla
atlyginama aukstesniu darlp
uzZmokesio lygiu.

31%

Mano uZzmokesio lygis yra
susietas su individualiais|
veiklos vertinimo rezultatais

36%

0,
Egzistuoja aikios priad 60%

skyrimo taisykts

Darbo uZzmokesio taisykkse
akcentuojamas darbo
valstyhes tamyboje stazas

18%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

@ SIGMA tyrimo duomenys B Mazeikiy raj. savivaldybs administracija

17 pav.Darbo uzmokeso praktika
Saltinis: Meyer-Sahling J.H., Nakrosis V., (2009), p. 12 aimks apklausos duomenys.

Remiantis 17 paveikslu, matyti, kad tiek Lietuvosstu, tiek Mazeiki rajono savivaldyés
administracijos atveju situacija panasi. Matytid kaMazeikiy rajono savivaldy&s administracijoje
darbo uzmokeaso sistema nepakankamai orientugteezultatus: tik 18 proc. valstyb tarnautaj
mano, jog uz garveikla atsilyginama auksStesniu darbo uzmakesr tik 22 proc. mano, kadyj

darbo uzmokestis yra susietas su individualiaiklesivertinimo rezultatais. Tyrimo duomenys taip

2 Meyer-Sahling, J.H., Nakrosis, V. (2009ustainability of civil service reforms in centahd eastern Europe five
years after EU accession. [Ziaréta 2010-01-15]. Prieiga per interaet
http://www.olis.oecd.org/olis/2009doc.nsf/LinkTo/RT002C4A/$FILE/IT03264288.PDF
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pat rodo, kad egzistuojanti darbo uzmakegraktika akcentuoja darbo valsggotarnyboje staz
bei aiSkias prieg skyrimo taisykles, taip mano atitinkamai 78 prio&0 proc. apklausju (iS ju 66
proc. vadovaujafias pareigas einantys darbuotojai). Darboastabiausiai akcentuoja vyresni nei
41 met; darbuotojali, jie sudaro 83 proc. wid amziaus tiriangu.

Respondent buvo prasoma nurodyti, nuo ko &t priklausyti p darbo atlygis. Net 80
valstykes tarnautaj mano, kad y darbo uzmokestis téty priklausyti nuo asmenini veiklos
rezultat,, 78 respondentai mano, kad darbo uzmokestésytbiti siejamas su atliekampaslaug
kokybe, i$ ju didZioji dauguma pavaduotojai (100 proc.), vyrapkstai (84 proc.) ir vyresn.
specialistai (92 proc.). Maziagsitaka darbo uzmokesui turéty daryti besikeiianti socialir ir
ekonomirgé aplinka, taip mano 47 respondentai, pasiskivgénodai procentiSkai pagal uzimamas
pareigas (18 pav.).

Organizacijos veiklos efektyvumu

Besiketiancia socialine ir ekonomin

aplinka 47 ) Atliekamy funkcijy kokybe

78

Nauda organizacijdi 'Asmens veiklos rezultatais
57 80

‘ —&— Respondent sk.‘

18 pav.Veiksniai, nuo kuti turéty priklausyti darbo uzmokestis

Respondentai buvo visiSkai neakiigvteikiant nuomones bei pagimus darbo uzmokém
sistemos tobulinimui, nes pateiktas tik vienas gi@gtnas, kuriame #lgi akcentuojamas veiklos
rezultaty vertinimo tfikumas. Respondentas nuéod, Turéty bati apmokama uz rezultatus®.
Neaktyw respondent dalyvaviny teikiant savo nuomengalima susieti su anktesniais rodikliais:
rodyti iniciatyva respondentams mazaiidinga (26 proc.), lyderystbeveik nepripagtama (3
proc.), tuririy gelejima kritiSkai vertinti atsirado tik 7 proc.

Pasak Riley (2001) atlyginimas uz darlvieSajame sektoriuje tiesiogiai siejamas su
organizacijos efektyvumu. Jis akcentuoja, kad atiygo sistema dargtaka ZmogiSkyju iStekliy
pritraukimui, darbuotaj moralinei lisenai, o kartu ir darbo kokybei (Riley D., 20019i3). T&iau

remiantis apklausos duomenimis, galima daryti i§v&dd darbuotojai nej&ia stipraus rysio tarp
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nuveikto darbo ir gaunamo atlygio — di@nt pastangoms, dighnt darbo naSumui, atlyginimas
keiciasi labai neZzymiai ar visai nesik&. Respondentnuomone, didZiausiastghesys atlyginant
uz vykdomy veikla turéty bati skiriamas pasiektiems asmens veiklos rezultatams
ISanalizavus, apklaugy nuomor, galima daryti prielaigl kad dabartié darbo uzmokeso
sistema turi daugiauttkumy nei privalumy:
v' Privalumai (atsak daugiau nei 60 proc. respondgntsistema orientuota kokybiSky
pareig; vykdyma; skatina atlikti savo dagbveiksmingai, panaudojant turimas Zinias.
v' Trikumai (atsak daugiau nei 70 proc. respond@ntneorientuotaj pasiektus rezultatus;
nemotyvuoja darbuotgj neteikia giztamos informacijos apie pasiektus rezultatusan

atlyginama uz individualius veiklos vertinimo retails.

3.2.4. Mazeikyg rajono savivaldyBs administracijos veiklos vertinimo sistemos
problematika

Valstykeés tarnautaj veiklos vertinima reglamentuoja Valstys tarnybosjstatymas (21, 22,
22(1) straipsniai) bei Valstys tarnautaj kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybs tarnautaqj
tarnybires veiklos vertinimo taisykk bei Valstybs tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo
Kriterijai.

Valstykes tarnautaj tarnybire veikla vertinamé&asmet.Valstybes tarnautojo tarnybinveikla
vertina tiesioginis vadovas. Kasmet néiau kaip iki gruodzio 15 dienos, tiesioginis vadsv
praveda pokalb su valstybs tarnautoju, aptardamas valstybtarnautojo tarnybigs veiklos
rezultatus bei kvalifikacijos tobulinimo poreikiu®o Sio pokalbio tiesioginis vadovas, suraso
Valstykes tarnautojo kasnde tarnybires veikos vertinimo iSvad

Asmens indlis | organizacijos veikl ir jo apdovanojimas uz atliktveikla yra tarpusavyje
susig veiksniai. Kai asmenys j&ia neteisyk (nepakankamabvwertintas y indélis ar pastangos), jie
yra linke koreguoti savo pastangas organizacijos kontelB&didauskai J., 2008, p. 9). Kaip
Zinoma, valstybs tarnautaj darbo uzmokestis priklausaitent nuo veiklos vertinimo rezuligt
todkl aktualu iSsiaiskinti, kaip Si sistema veikia angaacijoje, kokia egzistuoja praktika.

70 proc. Mazeiki rajono savivaldyés administracijos valstyis tarnautaj mano, kad tent
remiantis veiklos vertinimo rezultatais gt atlyginti uz vykdom veikla, 13 proc. mano, kad tai
néra efektyviausias imlas nustatant darbo uzmokest 17 proc. nezino ar remiantis veiklos
vertinimo rezultatais yra efektyvu atlyginti uz Har Kad veiklos vertinimas turitakos j
pastangoms ir pasiekimams, mano 53 proc. apkilay$$ kuriy 81 proc. organizacijoje dirba ilgiau
nei 11 mej bei 73 proc. uZzimantys vadovaujéas pareigas.

Pasak Grima tarnybd#s veiklos vertinimas turi tii orientuotasi tikslus, dalyvavim ir

vystymasi (Grima J.R.). Net 36 proc. valstg tarnautaj mano, kady organizacijoje veiklos
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vertinimas neatitinkaévieno iS pateikt kriterijy, ju tarpe didzioji dauguma 6-10 metarbo staz
turintys darbuotojai (42 proc.). 27 proc. apklapstteigimu veiklos vertinimas yra orientuotas
tikslus, t.y. remiasi veiklos rezultatais, 0 ne asgtes bruozais ir orientuotasdalyvavim, t.y.
pavaldinysitraukiamas vertinant rezultatus. Kad veiklos vémas yra orientuotasvystymgsi, t.y.
tobulina tarnybig veikla, padeda nustatyti mokymositinybe mano tik 10 proc. apklaugty, is
kuriy didzioji dauguma vyr.specialistai, turintys 1-5tmdarbo staz (40 proc.) (19 pav.).

Orientuotag
Netinka @& vienas tikslus
teiginys 27%
36%

Orientuotag rientuotag
vystymasi dalyvavimy
10% 27%

19 pav.Tarnybires veiklos vertinimas

Dabartireje vertinimo sistemoje yra vertinama tokie rodikli&aip strategini tikshy
igyvendinimas, vadovavimas, lyderiavimas, produkiyes, kompetencija, veiklos kokdb
Apklausyju nuomone didziausiaséohesys tuity bati skiriamas konkretaus darbuotojo darbo
ivertinimui (52 proc.), antroje vietoje akcentuojapasiekti veiklos rezultatai (33 proc.). ¢lau
kaip rodo ank&au pateikti rodikliai, MazZeiki rajono savivaldyés administracijoje vertinimo
priklausario nuo pasiekt rezultat; sistema funkcionuoja nepilnai (69 proc.), o kagamizacijoje
neveikia rezultat valdymo sistema mano 78 proc. tirignp Dél Siy sistemy nevisiSko
funkcionavimo nuketia darbuotojai, nesyjpasiekti veiklos rezultatai bei darbas liekaveetintas,

0 tuo nepatenkinti 85 proc. tyrime dalyvawudilazeikiy rajono savivaldyes administracijos
darbuotoy. Bendradarhi nuomort apie koleg atliekamas pareigas svarbi 2 proc. apkigust
Analizuojant duomenis nustatyta, kad tai 31-40uywst.specialistai vyrai. Kad vertinimo sistemoje
turéty atsispindti karjeros augimo galimyds, tiksly nustatymas atein&mam periodui bei mokymn
plano sudarymas neman@ rienas valstyés tarnautojas (20 pav.). Taklgi galima sieti su
ambicijy netugjimu, inovaciy svarbos ngvelgimu, kritiSko poZirio nebuvimu, ka ir patvirtino jau

ank<iau iSanalizuoti rezultatai.
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60% -
52%
50% 7 \
40%
33%

30% -

20%

13%
10% -
0% 2%

Darboijvertinimas Pasiekti veiklos Vadovo nuomoa Bendradarhij
rezultatai nuomore

20 pav.Vertinimo kriterijai

Personalo vertinimas turiab siejamas su tikslu stiprinti darbuogomotyvacip ir lojaluma
taikant tokias personalo vertinimo prodesl, kurios leist patvirtinti Zzmoni; verig apdovanojant
juos ne tik uz tai, & jie daro ir ko siekia, bet ir uz pasiekkvalifikacijos lyg bei iSpktotas
kompetencijas (Lobanova L., 2008, p. 54-55). Veiklertinimas reikalingas tam, kadtl galima
pagiistai planuoti ateitir konstruktyviu bei i§samiu gftamuoju rysiu paskatinti darbuoidj
Analizuojant Mazeili rajono savivaldyés darbuotaj nuomor dél veiklos vertinimo naudos,
nustatyta, kad 22 proc. darbuatojdauguma vyr. specialigt jawia griztamoj ry§ tarp savo
pasiekt, veiklos rezultai bei atlyginimo uz juos. Tai dar karpatvirtina jau ankSau analizuai
duomenm tikruma, kuriais remiantis buvo nustatyta, kad 22 prosposdeni darbo uzmokestis yra
tarsi atgalinis rySys uz pasiektus veiklos rezukat 6 proc. specialistdirba efektyviau, nes zino,
kad uZ tai jie bugvertinti. Zemy Sio rodiklio jvertinima galima sieti su tuo, kad organizacijoje
pasiekti darbuotojo rezultatai yra nepakankagwartinti, todtl nustatyti ar darbuotojo vykdoma

veikla yra efektyvi yra sudinga (13 lented).

13 lentek
Veiklos vertinimo nauda pagal uzimamas pareigas
Pareigos administraciniame suskirstyme
Rodiklis Senii | Seniino | Skyriaus Skyriaus Vyr. Vyresn. Viso:
nas | pavaduo-| vedjas ved:jo specia- specia-
tojas pavaduotojas listas listas
Griztamasis rysys 5 1 11 5 22
Motyvacija siekti| 1 1 13 5 36 16 72
geresni rezultat
Darbo efektyvumq 2 4 6
didéjimas
Viso: 1 1 18 6 49 25 100

® Ppalivonie, D. Metinis veiklos vertinimo pokalbis. f#icta 2010-01-15]. Prieiga per interaet

http://www.museums.|t/Ateitis/images/Kurkime_ate#i muz_leidinys/leidinys 31 33.pdb. 32.
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Griztamasis rySys ir tinkamai iSvystyta komunikacifa itin svarlais dalykai, uztikrinant darp
aiSkumy, kryptingumy bei siek tobukti. BarSauskieés V. (2003), Dessler R. (2001) teigimu,
darbuotojo vertinimas taip pat galitbkaip skatinamoji priemandarbuotojo motyvacijai kelti, tai
rodo ir tyrimo rezultatai: nors veiklos vertinimeiZfamaji ry§ uz savo pastangas jaa 22 proc.
respondent, tatiau tai nesumazina motyvacijos siekti asmanineiklos rezultai. 70 proc.
respondent nurock, kad veiklos vertinimas yra efektyvi prientonustatant atlyguz rezultatus, tai
patvirtina ir 13 lentéls duomenys, kurie rodo, kad 72 proc. Mazeikajono savivaldyés
administracijos darbuotej Zinodami, kad y veikla yra jvertinama, siekia geresniasmenias
veiklos rezultai. Kaip matyti tai vienodai aktualu visoms parglgtegorijoms.

Lietuvoje valstyls tarnauta} veiklos vertinimas susi$ su darbo uzmoké&s per
kvalifikacines klases, tgau tik 36 proc. Lietuvos valstyb tarnautaj sutinka, jog y darbo
uzmokesio lygis susietas suyjveiklos rezultatais ir tik 46 proc. Lietuvos vaisis tarnautaj
sutinka, jog veiklos vertinimas yra teisingas iraiskus. Be to, Lietuvoje valstyb tarnautaj
veiklos vertinimo potencialas éra pilnai iSnaudojamas, siekiant suderipgtaig; tikslus ir
uzdavinius su valstys tarnautaj pastangomis: tik 34 proc. tarnauiggutinka, jog y veiklos
uzdaviniai aisSkiai sutariami iki vertinimo laikotao pradzios (52 balindeksas). Taip pat ateityje
veiklos vertinimas gali iiti geriau panaudojamas, diegiant kompetenorpdyly valstyles
tarnyboje (Meyer-Sahling J.H., Nakrosis V., 20091 ).

Palyginimui pateikiama Mazeiki rajono savivaldyés administracijos valstg@s tarnautaj

nuomore apie j1 organizacijoje taikomtarnybireés veiklos vertinimo praktik (21 pav.)

AiSkiai sutariama él mano veiklos uzdavinipries
vertinimo laikotarpio pradZi

Mano uzmokesio lygis yra susietas su individuali
veiklos vertinimo rezultatais

Veiklos vertinimas mangtaigoje yra teisingas 49%

skaidrus

56%

Mano paauksStinimo perspektyvos yra susijusio =5
D

mano veiklos vertinimo rezultatais

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

O SIGMA tyrimo duomenys B MaZeikiy raj. savivaldybs administracija

21 pav.Valstybkes tarnautaj veiklos vertinimo praktika
Saltinis: Meyer-Sahling J.H., Nakrosis V., (2009), p. 1, dimks apklausos duomenys.

Anketinés apklausos duomenys rodo, kad MaiZgilajono savivaldyks administracijoje 22

proc. valstyls tarnautaj sutinka, kady darbo uzmokeso lygis susietas suyjveiklos rezultatais,
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63 proc. turintiems didegsmei 16 mei darbo staz bei 65 proc. pavaldgidarbuotoy turintiems
respondentams veiklos vertinimo rezultatai fitakos karjeros kilimui, aukStess kvalifikacires
klasts ar ketegorijos suteikimui. 49 proc. valsigitarnautaj mano, jog veiklos vertinimas yra
teisingas ir skaidrus, d@u mazai susietas su darbuotojo veiklos rezutakéaip matyti, tik 1 proc.
apklaustjy iki vertinimo laikotarpio pradzios aiSkiai pasakioja veiklos uzdaviniai. Lyginant su
Lietuvos duomenimis, matyti didelis skirtumas, dodalima manyti, kad veiklos vertinimas
Mazeikiy rajono savivaldyés administracijojegyvendinant organizacijos tikslus, uzdaviniusan
iki galo iSnaudojamas. Darbuotojaira supazindinami su jiems keliamais veiklos uZdasntod
néra galimykes iSmatuoti pastangas virSijaas iprast darbo kiivi. Vertinimo laiko poziriu
vieSajame sektoriuje daugiau dtir bati orientuojamasi; ateities veiklos rezultatus, gelejima
iSmokti ir pritaikyti naujoves bei atvirusmpokyiams. Be to, organizacijos darbuotojas, jausdamas,
kad rera jvertinamos jo didests pastangos darbui, ar geressarbo kokyl, nemato prasas
stengtis dirbti geriau, t@tl jstaigos vadovai téty stengtis kuo galima lan&su vertinti darbuotojo
pastangas bei darbo kokyhr kiek tai leidZia teisiniai reglamentai skatidarbuotojus materialiai.

3.3. Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos valstykes tarnautojy
tarnybin és veiklos vertinimo, atlikto uz 2004-2009 metus, ahzé

Kaip matyti iS atliktos anketés apklausos, valstgb tarnautojai éra patenkinti dabartiniu
veiklos vertinimo organizavimu, nes jaasi nepakankamavertinti. Darbo uzmoke&so bei veiklos
vertinimo sistemose egzistuojan problemy patvirtinimui atlikta dokumentin analiz. Siekiant
iSsiaiskinti, kokie kriterijai daro veiklos vertimio organizavim nepatraukliu, iSanalizuotos 43
valstylkes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo iSvados bei kiti iS vals@gbtarnautaj veiklos
vertinimo registro paimti duomenys.

Tarnybires veiklos kasmetinis vertinimas Mazejkirajono savivaldyés administracijoje
practtas 2005 metais, tuomet pignkarta valstyles tarnautojai buvgyvertinti uz 2004 met
laikotarg. Mazeiky rajono savivaldyés administracijoje dirbaty darbuotoy skatiaus dinamika
2004-2009 metais pateikta 14 legjel

14 lentek
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy skai¢iaus kaita 2004-2009 metais
Metai Bendras dirbaiyju skatius IS ju valstyles tarnautaj
istaigoje
2005.01 207 83
2006.01 230 91
2007.01 250 102
2008.01 274 109
2009.01 297 138
2010.01 300 133

Saltinis: Mazeikiy rajono savivaldyks administracijos valstys tarnautaj registras: valstyds tarnautaj ir
darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartis, skais ir ju kaita.
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Valstykes tarnautojo ir jo tarnybis veiklos vertinimo tikslas gvertinti valstyles tarnautojo
tarnybires veiklos rezultatus bei kvalifikagij Valstykes tarnautaj tarnybires veiklos vertinimas
pracktas vykdyti nuo 2002 met Veiklos vertinimu galima nustatyti kaip darbua®jefektyviai
dirba (ar jis tik vykdo jam pavestas pareigas,iekia rezultaf, kurie gerina organizacijos veallir
uz tai jam atlyginti. Valstyés tarnautojo tarnybis veiklos vertinimo nauda pateikta 22 pav.

Suteikia giztamsji Didina motyvacij
rysi apie pasiekt Veiklos vertinimas dirbti efektyviau,
veiklos rezultag lygi siekti karjeros, tobuti

Ivertina veiklos rezultatus

I

I rezultatus orientuota darbo uzmokiessistema

J

Efektyvus organizacijos valdymas

22 pav.Veiklos vertinimo nauda
Saltinis: sudaryta darbo auiés.

Atliekant dokument analiz (MaZeikip rajono savivaldyés administracijos valstys
tarnautoy tarnybires veiklos kasmetinio vertinimo iSvados, Mazeikrajono savivaldyés
administracijos valstyds tarnautaj registro tarnautgj vertinimai) buvo siekiama issiaisSkinti esam
valstykes tarnautaj vertinimo situacih MaZzeikip rajono savivaldyes administracijoje, kokie
kriterijai lemia aukStegrivertinima, o tuo pdiu ir atlygio kitima.

Savivaldylés darbuotojai yra vertinami lygiai taip pat kaip kiti valstybés tarnautojai.
Tarnybires veiklos vertinimp reglamentuojavalstyles tarnybosjstatymasbei nutarimas Deél
valstylrs tarnautoj kvalifikaciniy klasi suteikimo ir valstyés tarnautoj vertinimo tvarkos bei
valstylrs tarnautoy tarnybires veiklos vertinimo kriterif” (toliau - Tvarkg. Tvarkoje nurodoma
taikyti skirtingus veiklos vertinimo kriterijus vagtams ir kitiems valstyds tarnautojams. Sie
kriterijai pateikti 15 ir 16 lentébke.

15 lentek
Istaigos vadow tarnybin és veiklos vertinimo kriterijai
Eil. Kriterijaus Rekomenduojamas turinys
Nr. pavadinimas
1. Istaigos istaigos vizijos, misijos, tikslir uzdaviniy bei vertybiy suvokimas, prioritet

strateging tikshy | nustatymas;
istaigos strateginio veiklos plano rengimoigyvendinimo organizavimas |r
koordinavimas;
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igyvendinimas | informacijos, susijusios suijstaigos veikla, valdymas (jos rinkimas,
apdorojimas ir analiz iSvad; darymas, problemos sprendimoado
parinkimas, sisteminis problenir proces jstaigoje vertinimas);

kontroks ir atskaitomybs jstaigoje uztikrinimas

2. Vadovavimas | personalo valdymas;
finansiniy iStekliy valdymas;
materialiniy iStekliy valdymas;
technologij; valdymas

3. Lyderiavimas | efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimgstaigoje uZtikrinimas
tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas;

orientavimasig rezultatusijtaka pavaldinj elgesiui ir mstymui;

proces ir pokyiy valdymas (procesnustatymas, valdymas ir tobulinimas,
optimizavimas ir jvertinimas, nhaujowi diegimas, pok§iu planavimas ir
igyvendinimas, rizikos analizavimas);
atstovavimasgstaigai

Saltinis: LR Vyriausykes 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 9@¢l valstyhs tarnautaj kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo tvarkos bei valstyis tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo kriterij*

16 lentek
Karjeros valstybés tarnautojy ir pakaitini y valstybés tarnautojy tarnybin és veiklos vertinimo
Kriterijali
Eil. Kriterijaus Rekomenduojamas turinys
Nr. pavadinimas
1. Produktyvumas | pasiekti veiklos rezultatai iryj atitiktis strukfirinio padalinio aristaigos

nustatytiems tikslams;

ivairaus apib¥Ztumo, kompleksiSkumo ir sétingumo uzdudiy vykdymas;
informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimasiiraliz, iSvad; darymas,
problemos sprendimaibdo parinkimas);

darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus déatko paskirstymas;
bendravimas ir bendradarbiavimas (darbas komandajmybire pagalba,
poZiiris i interesantus)

2. Kompetencija | turimy Ziniy ir igadZiy panaudojimas siekiant rezuliat
kvalifikacijos tobulinimas;

valstyles tarnautojui suteilt teisiy igyvendinimas ir valsty@s tarnautojq
pareigybei priskit funkciju atlikimas;

angl ir prandizy (ar voki€iy) kalby geras mo§imas ir geljimas atstovaut
Lietuvai Europos gungoje (taikoma valstyds tarnautojams, atstovaujantiems
Lietuvai Europos §&ungoje); asmenih motyvacija (iniciatyvumas,
karybiSkumas, naujovisiekimas, polinkis gkti Zinias, profesinis aktyvumas)

3. Veiklos kokyke | tinkamai ir laiku atliktos uzduotys;

veiklos rezultatai, atsizvelgiapntarbo kiekyks ir kokykes santyk

asmeniny tikshy (veiklos rezultat, karjeros, naujou siekimo, individuaky
ugdymosi tiksh) ir plamy suderinimas sustaigos tikslais bei planais it |
igyvendinimas;

savo veiklos analiz

atsakingumas uz darbo rezultatus

Saltinis: LR Vyriausykes 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 9@¢l valstykes tarnautaj kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybs tarnautaj vertinimo tvarkos bei valstgs tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo kriterij*

Atliekant veiklos vertinim, vadovaujamasiTvarka bei konkretaus valstyls tarnautojo
Pareigyles aprasSymu,tockl nereikéty painioti pareigybs vertinimp su darbuotojo veiklos

efektyvumo, rezultatyvumo bei kit savybiy vertinimu. Pareigyd nulemia pagrindin darbo
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uzmokesio dydi, kai tuo tarpu darbuotojo pasiekti rezultgtakoja papildom atlygi. Kaip teigia

Sileika su bendraautoriais (2004), kuriant efekagyi darbuotojus motyvuojsias darbo

apmokjimo sistemas, vienodai svartvaidmen atlieka abu auk$au mireti darbo apmogjimo

sistemos elementai (Sileika A. ir kt., 2004, p. Tpckl, galima teigti, kad kintamgja darbo

uzmokesio dali nulemia ne tiesioginis pareigrykdymas, bet pastangos joms atlikti, kitaip taria

akcentu tampa kokybiniai darbo aspektai, asmedaibuotojoidirbis, jo savybs bei elgesys.
Valstybés tarnautaj 2004 - 2009 metvertinimo rezultatai pateikti 23 paveiksle.

140 w =

3 129 _ _

?) 100+ _ = B

g  sof[] . ]

g 60 B

F 40+ ] @ Viso:

=E | | ||| O Labai gerai
201 O Gerai
0 -a— L =85 | @ Patenkinamai
2004 2005 2006 2007 2008 2009
O Viso: 83 91 102 109 138 133
O Labai gerai 36 75 97 107 3
O Gerai 83 55 27 12 31 127
B Patenkinami 3
Metai

23 pav.Kasmetinio valstybs tarnautaj vertinimo rezultatai 2004-2009 metais
Saltinis: Mazeikiy rajono savivaldyks administracijos valstys tarnautaj registras: tarnautejvertinimai.

Kaip matyti i$ paveikslo, labai gefivertinima valstykes tarnautojai pirmp karta gavo 2005
metais ir iki 2008 met Sis skatius spatiai augo. 2005 metais iS vertinto 91 valstylbarnautojo 40
proc., arba 36 valstys tarnautojaivertinti labai gerai, atitinkamai 2006 m. labai gigwertinti 75
(74 proc.) iS 102, 2007 m. - 97 (89 proc.) iS 1102008 m. - 107 (76 proc.) iS 138 valstgb
tarnautoy. Tockl biity galima daryti iSvagl kad personalo veikla tapo efektyvésrezultatyvesa

2009 met duomenys rodo, kad situacija i$S eésnpasikei¢, nesjvertinty labai gerai yra tik 3 IS
133 valstylés tarnautaj arba 2 proc., o 3 netgi buvgertinti patenkinamai. Kas niré tokia
vertinimo situach? Ar pasikeié veiklos vertinim reglamentuojantys dokumentai, numatyti
grieztesni veiklos vertinimo kriterijai? Gal pasikedarbuotojai, afo nauj vietoje €kmingai
dirbusiy 2005-2008 metais? Gahkos tuéjo ¢Sy, skiriamy valstykes tarnybai, sumazinimas 2008-
2009 metais? O gal tai galima sieti su bendramient situacija Lietuvos mastu?

Analizei pasitelkti statistiniai pasign mety duomenys rodo bengrvalstykes tarnautaj
veiklos vertinimo situacij Lietuvoje. 24 paveikslas rodo, kad valstgltarnautaj, vertinamy pagal
Valstykes tarnybogstatyna bei ji lydin¢ius teigs aktus, skaéius bei labai gerjvertinima gavusiy

valstyles tarnautaj skatius Zymiai pakito 2008 metais.
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3 35000
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Tﬁ% 30000+
g 25000+
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% 15000
4 10000+
Z 5000+ /*/*\*\
g 0 ] B
2004 2005 2006 2007 2008
[ Bendras valstyés 20740 22259 24021 25938 29496
tarnautoy skatius
—e— 3 ju ivertinta Laba] 2991 5278 8846 6242 2387
gerai
Metai

24 pav.Valstybes tarnautaj, kuriy tarnybire veikla buvojvertinta labai gerai, sk&aus
kaita 2004-2008 m.

Saltinis: Valstyhes tarnybogstatymo ir su juo susijusiteisss akty taikymo irigyvendinimo ataskaitos uz 2004-2008
metus

2004 metais labai geivertinima gavo 2991 (14,4 proc.) iS 20740 valstylarnautaj, o jau
2005 metais Sis skaus sudat 5278 (23,7 proc.) nuo bendro tarnautskatiaus, nors valstyds
tarnautoy lyginant su 2004 metais pada&agtik 1519 (7,3 proc.). Lyginant su 2005 metaisda
gen jvertinimg gavo 76,5 proc. (2287) daugiau valstylbarnautaj nei 2004 m. 2006 m. vertinimo
komisijose buvojvertinti 9312 valstybs tarnautaj, o tai sudaro 37,2 proc. wisvalstykes ir
savivaldybi institucijose iristaigose pareigas einamn valstyles tarnautaj. Labai geg jvertinima
gavo 8846 arba 35,3 proc. yisalstykes tarnautaj. Svarstytina, ar Sis darbuaiokvalifikacijos
ivertinimas rodo efektyyiir labai geg ju veikla. Pirmiausia visuomenturéjo pajusti, kad valstyds
tarnautoy veikla gegja, taiau pagal 2006 metapklausos duomenis, taip matiannéra daug.
Pokyius i gerja pus mato 14 proc. responden8 proc. apklausfu mano, kad tarnautojveikla
blogsja*. Tod:l galima daryti prielaid, kad tai veikiau susijsu skatinimo ir motyvacijositinybe.

Kasmetinio vertinimo metu vertinant 2007 m. vaigty tarnautaj tarnybirg veikla, 6242
valstylkes tarnautaj veikla buvoijvertinta labai gerai, o tai sudaro 24,1 proc. nisy valstyhes
tarnautoy. Lyginant su 2006 metais labai gejvertinima gavo 11,2 proc. maZziau valstg
tarnautoy. Valstykes tarnautaj, kuriy tarnybire veikla 2008 m. buvgvertinta labai gerai, lyginant
su 2007 m. ir 2006 m., sunigd. Jie sudaro 8,1 proc. (2387) nuo bendro vaéstylarnautaj
skatiaus, kury tarnybire veikla vertinama.

Lyginat tiek Mazeiki rajono savivaldyls administracijos, tiek bengrLietuvos valstybs
tarnautoy veiklos vertinimy, pastebima panasi situacija. Iki 2006 wmefalstylkes tarnautaj
ivertinty labai gerai procentinis skauis auga, Mazeiki rajono savivaldyés atveju Sis skaius
auga iki 2007 met Tuo tarpu ¥lesni vertinimai rodo zenll pasikeitimy. Mazeikiy rajono

* Valstyhss tarnybogstatymo ir su juo susijusiteisss akt taikymo irigyvendinimo ataskaita uz 2006 metus, 32 psl.
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savivaldylés administracijos valstyls tarnautaj 2009 metaisjvertinty labai gerai skai¢ius
sumazjo 36 kartus lyginant su 2008 metaiso Lietuvos mastu Sis skais sumagjo 2,6 karto

lyginant 2008 metus su 2007 metais (25 pav.).

Labai gerai jvertinty valstybés tarnautojy procentiné iSraiSka
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‘ —e— Lietuvos mastu —=— Mazeikiy raj. savivaldykbs administracijos atveju‘

25 pav.Labai geraijvertinty valstyles tarnautaj skatiaus dinamika 2004-2009 metais
Saltinis: Valstyhes tarnybogstatymo ir su juo susijusiteisss akty taikymo irigyvendinimo ataskaitos uz 2004-2008
metus, Mazeikj rajono savivaldybs administracijos valstyis tarnautaj registras: tarnautgjvertinimai.

Siekiant iSsiaiskinti, ar statistika rodo MaZeiksavivaldylkes darbuotaj, kuriy tekamumas
nebuvo didelis (huo 2005 mehauj; valstykes tarnautaj padaugjo 46 proc.), veiklos efektyvumo
kritima, suma#jima, buvo atliktas kokybinis tyrimas — iSanalizuoto3, 4abai geq jvertinimg
gavusy valstykes tarnautaj, vertinimo iSvados (po 10 iS 2005, 2006, 2007,801t; ir 3 iS 2009
mety). Valstylkes tarnautaj tarnybires veiklos kasmetinio vertinimo iSvadragmentai pagal tuo
metu galiojusiojelvarkoje(2002 m.) silomus vertinimo kriterijus pateikti 17 leng.

17 lentek
Valstybés tarnautojy 2005-2007 maj tarnybin és veiklos kasmetinio vertinimo iSvaa
kokybin é analizé
Tekstai veiklos vertinimo iSvadose

Vertinimo kriterijus - Produktyvumas
e Sugeba planuoti savo ir kitpavaldZiy darbuotoj veikla. UZduotis atlieka laiku ir kokybiSkal.
SavarankiSkai priima sprendimus. Rengia ataskaikasipia ir sistemina reikaliaginformacip.
Kruopg&iai vykdo visas pareigyis apraSyme nustatytas funkcijas. Turi gerus dadmeakdojggadZius.
Efektyviai paskirsto darbo laik
« Efektyviai valdo turim informacia. Puikiai moka analizuoti ir apibendrinti informggilLabai gerai
planuoja savo ir pavaldgidarbuotoy veikla. Turi labai gerus bendravimo ir bendradarbiavigiwZius.
« Darln atlieka laiku, kruop8ai. Sugeba sutelkti asmenis komandiniam darbuijd3ainformacija.
» Labai gerai atlieka ir koordinuoja visus darbussijisius su skyriui nustatytais tikslais. Visas
uzduotis atlieka laiku ir kokybiSkai. Sugeba ditkatimandoje.
e Planuoja savo dasb efektyviai paskirsto darbo laik Moka dirbti komandoje. Pasiekti veiklops
rezultatai atitinka sedinijos nustatytus tikslus.
e Labai gerai vykdo veilg, kuri yra suderinta sustaigos ir skyriaus veiklos tikslais. Racionaliai
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paskirsto darbo laik

» Pasiekti veiklos rezultatai yra labai geri ir jiitiaka seniinijai nustatytus tikslus. Sugeba dirbti

savarankiSkai, planuoti savo darbTuri gerus darbo komandoje, bendravimo ir beraiaidvimo
igudzius. Geba dirbti komandoje.

» Problemas sprendzZia savarankiSkaasi prisiima atsakomyd puikiai dirba komandoje. Efektyviai

planuoja darbo laikbei paskirsto darbus.
« Igyvendina skyriaus nuostatuose riditws tikslus. Organizuoja ir planuoja skyriaus darb
» Nustatyta darbo veikla yra sttthga, susiduriama swairiapusiSkomis problemomis.

Vertinimo kriterijus - Kompetencija

* Nuolat kelia kvalifikacij. Puikiai panaudoja saviggudZius darbe. Savo darbe aktyvi, siekig
naujoviy.

« Savo kvalifikacij pastoviai kelia kursuose, seminaruose.

» Pareiging funkcijy vykdymui geba efektyviai panaudoti Zinias. Turbstat nuolat mokytis.

« Pastoviai tobulina savo profesinius sugihus.

» Asmeniskai motyvuotas gilinti profesines Ziniasnkési jvairiuose kvalifikacijos &limo kursuose.

e Aktyviai ir noriai dalyvauja kvalifikacijos dimo renginiuose, seminaruose. Dirba kryptinga
savarankiskai, yra aktyvi ir iniciatyvi.

e Turima patirf ir profesionalias Zinias panaudoja pareigg/unkcijoms vykdyti. Turimas Zinias
igadZius labai gerai panaudoja siekiant rezylt&iekiant tobulinti kvalifikacy, dalyvauja mokymuose

Vertinimo kriterijus - Veiklos kokybé

« Darbus atlieka profesionaliai ir savalaikiai.

» Pavestus darbus atlieka kokybiSkagisingai ir laiku.

« Pareigylds apraSyme nustatytas funkcijas atlieka puikialaiku. Jadia atsakomyb uz darbo
rezultatus.

e UZduotis atlieka laiku ir visiSkai savarankiSkakkyBaus veiklos veiksmus sklandZiai derina
Savivaldyles strateginiais planais ir uzdaviniais.

» Visus darbus atliko kvalifikuotai, kokybiSkai irgaaikiai.

« UZduotys atliekamos kokybiSkai ir laiku. Atsakinggsdarbo rezultatus.

» Tinkamai ir laiku atlieka skirtas uzduotis.

« Veiklos rezultatai labai geri atsizvelgiantiarbo kiekybs ir kokykes santyk Asmeninius tikslus i
planus suderina sistaigos tikslais bei planais ir stengiasi juggvendinti. Jatia atsakingunp uz savo
darbo rezultatus.

« Visas pavestas atlikti uzduotis atlieka laiku sadtingai.

nti

Su

Saltinis: MazZeikiy rajono savivaldyes administracijos valstys tarnautaj tarnybires veiklos kasmetinio vertinimo

iSvados

ISanalizavus Mazeilgirajono savivaldyés administracijos darbuoipp005-2009 met veiklos

vertinimo iSvadas iry tekst palyginus su galiojatiais valstylés teigs aktais, galima daryti tokias

iSvadas ir prielaidas:

1. MazZeikiy rajono savivaldyés administracijoje vykdom darbuotoj veiklos vertining

galima vadinti labiau formaliu nei objektyviu: vty formuluoes ISvadoselabai panaSios

Tvarkojesitalomas kriterij vertinimo formuluotes (17 lentgl Be to, buvo nustatyta, kad kai kwri

skyriy vertinimo tekstas per 2005-2009 metus kito nezy@aima daryti prielaid, kad vertintojai

vertinimus suraso formaliai uzpildydami fogmir nesigilina i klausimy turini, t.y. neteikia

72



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

vertinimui dideés reikSngs. Taip paminama visa vertinimo prodeal kartu nepasiekiami valstyd
tarnautoy vertinimo tikslai.

2. Vertinimo iSvadose dominuoja neaisk ir abstrakis vertinimo kriterijai, kurie nerodo
atliktos veiklos rezultag pvz.: ,puikiai vykdo priskirtas funkcijas”, ,efekviai atlieka pavestas
uzduotis®, ,pasiekti veiklos rezultatai yra labarg ir pan.

Tarnybires veiklos vertinimo fikumus akcentuoja ir Sarmaitis (2006a), kurio teigimu:

» Pareigybi apraSymai neatitinka vertinimo proceso pongiki

» Nesusisteminti pareigytivertinimo Kriterijai.

» Pernelyg siaura ir nepakankamai agitha vertinimo skal.

= Nekonkretizuoti vertinimo kriterijai (Sarmasiis O., 2006a).

3. Vertinama darbuotojo pareiggbkaip pagrindas suteiktiabai geg jvertinima. Pateikiama
keletas fragment

~Skelbé konkursus projektams finansuoti, koordinavo finanatsiskaitym, reng: jsakymy
projektus. Koordinuoja miesto ir s@nijy kultiros institucij veikla.”

* Vizavo iS institucipy ir gyventoj gautus rastus, sigiamus rastus. Koordinavo socialin

rizikos grupei priskiriam vaiky vasaros poilsio organizavyn Dalyvauja po&dziuose, kur

sprendziami administracia teigs pazeidin klausimai.”

LAtsakinga uz rajono bendrojo lavinimo mokykpapildomojo ugdymo proceso pria#i,
mokykly veiklos koordinavim, prieziira, vaiky socializacijos program rémimo konkurso
organizavim ir vykdymo priezira."

»Yra atsakinga uz zeés ukio pagliy deklaravim ir valdy registravim. Per ataskaitinius
metus pilé deklaracijas, uzregistruodavo Zurnale ir elekronpastu iSsisdavo; NMA.“

-Rengia ir tvirtina skyriaus metines ataskaitasdaso veiklos plas organizuoja jo
vykdyma. Atlieka finansing ir veiklos audi analiz.”

,Vykdo Mazeikiy rajono 2008-2013 metstrateginio pitros ir savivaldybs 2009-2011
mety strateginio veiklos planigyvendinimo steéseny, kontrok ir jgyvendining.”

« Kasdien konsultuoja rajono gyventojus, semju socialinius darbo organizatorius, skyriaus

socialinyy iSmoky specialistus socialiniiSmoky klausimais.”

ISvad; fragmentai rodo egzistuojéim probleny — vertinimo sistema nukreipta gelejima
atlikti funkcijas, o n4 rezultas, vertinimas tampa subjektyvus.

4. Atliktos uzduotys neapibztos kiekybiSkai, t.y. nesimato valstghtarnautojo kiekybini
veiklos rezultai.

5. Pastebima tendencija, kad aukStesertinima gauna vadovauj&ms pareigas uzimantys
valstyles tarnautojai (26 pav.).
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100+

80

601

Valstykes tarnautoja 407

%
20+
O >
2005 2006 2007 2008 2009

O Sentinas 0 89 89 100 o]
B Sentino pavaduotojas 0 78 89 89 (0]
0O Sk. veajas 70 85 96 100 (]
0O Sk. veajo pavaduotojas 67 83 83 71 17
B \Wyr. specialistas 52 72 95 79 2
O Wresn. specialistas 13 53 63 51 3

26 pav.Valstybés tarnautaj, jvertinty Labai geraj pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
Saltinis: MaZeikiy rajono savivaldybs administracijos valstyis tarnautaj registras: tarnautgjvertinimai.

Remiantis paveikslu, matyti, kad 2005-2009 wnlaiikotarpiu daugiausia labai geivertinima
gavo seriinai, skyriy vecgjai, skyriy vectju pavaduotojai.

8. Svelnesniam 2007 metertinimui jtakos galjo turéti 2007 m. gruodzio 4 d. Nr. X-1349
priimtas , Lietuvos Respublikos valsBg tarnybosjstatymo 7, 8, 24 straipsnpiir priedélio
pakeitimo ir jstatymo papildymo 2, 3 priedajstatyma% kuriuo buvo numatyta suvienodinti
kvalifikacines klases. Taip pat galima manyti, katk 2008 met labai gen veiklos vertinimo
rezultat; prisidkjo tai, kad biudzete buvo skirta kaip bendrosiogadgos kompensacija 108
takst.Lt. aukiau mirstamistatymuiigyvendinti.

Apie tai, kad vertinimo rezultatai labiau priklausoo finansiny iStekliy, akcentuoja Valstyds
tarnybos departamento prie Vidaus reikahinisterijos Mokymo ir vertinimo skyriaus vgod
pavaduotojas A.Kvietkus. Jo teigimug¢l dStekliy trikumo jvertinus 2002 m. tarnautpjveikla
kvalifikacinés klags suteiktos labai mazam tarnautgkatiui. Tuo tarpu padidinus tam tikr
istaigy biudZetus gerokai daugiau tarnautpjertinta labai gerai. Tad, galima manyti, kad maziau
ribojamos finansinj iStekliy jstaigos gafjo objektyviauivertinti savo darbuotojus (Kvietkus A,
2004, p. 26).

Nors darbuotaj veiklos vertinimoTvarka bei keliami reikalavimai valstys tarnautojams
2009 metais nesikeit tatiau matyti, kad veiklos vertinimo rezultatai Zymgaiastesni, t.y. labai
ger jvertinima gavo tik 3 valstybs tarnautojai. Galima daryti prielaidkad tamitakos galjo turéti
pakoreguotas savivaldy® biudzetas, kuriame Zzenkliai sumazintas darbo kesim mokos
fondas.

Apibendrinant atliki dokumeng analiz, galima daryti iSvagl kad valstybs tarnautojo

tarnybires veiklos vertinimo sistema nevisiSkai atspindnéartojo veiklos rezultatus, tagtakos
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turi nekonkrelis vertinimo kriterijai, organizacijos biudzetas. nBu jvertinti darbuotojo
efektyvumy, nes gra atskirties tarp pareigyb vertinimo ir darbuotojo konk&es veiklos
vertinimo. Galima manyti, kadét Siy priezasiy, tarp veiklos vertinimo ir darbo uzmokes
akivaizdaus rysSio éra, kitaip tariant veiklos vertinimas nerodo kortkreveiklos rezultat, dél

neaiski; vertinimo kriteriy yra sudtinga vieSajame sektoriujgyvendinti darbo atlygio susiejan
Su jo rezultatais ir kokybe.

Apibendrinant MaZeiki rajono savivaldyés administracijos dokumantbei darbuotaj
apklausos analéz rezultatus galima teigti, kad@eiklos rezultatai nepakankamaijvertinami,
todél uz juos réra tinkamai atlyginama, ko pasekoje nukertia tiek organizacijos tiek ir

darbuotojo veiklos efektyvumas(27 pav.).

Teigiami tyrimo
aspektai

Veiklos vertinimas labiau formalus nei objektyvus.

Dominuoja neaidks ir abstrakis vertinimo kriterijai.

Vertinimo sistema nukreiptaj gelgjima atlikti

70 proc. mano, kad
veiklos vertinimo
sistema yra efektyvi
priemore nustatant
darbo uzmokesgt

funkcijas, o nd rezultas.

\

tagiau

Aukstesi ivertinima gauna vadovaujéias pareigag
uZimantys valstyés tarnautojai.

Vertinimo rezultatai labiau priklauso nuo finansini
iStekliy.

/!

69 proc. respondentteigia, kad pasiekti rezultatai
nevertinami.

75 proc. tiriamjy teigia, kad organizacijoje neveiki
atlygio uz rezultatus sistema.

)

|

70 proc. teigia, kad

dirbty efektyviau jei

uz tai lity teisingai
atlyginta.

tagiau

78 proc. respondemtuZ ju individualius veiklos
rezultatus éra atlyginama.

|

Reziumé

D¢l netinkamo veiklos vertinimo organizavimo nukendarbuotojas, nes janéna tinkamai atlyginama, ko pasekoje
mazja jo veiklos efektyvumas, o tuo a mazja visos organizacijos efektyvumas. Taip teigi@drproc. respondemnt

27 pav.ISsikeltos hipotess pagrindimas
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Remiantis tyrimu pagsta iSsikelta hipotéz nepakankamas darbo uzmokesir veiklos
rezultat; susietumas valstyb tarnyboje — vienas i$ veiklos efektyvamazinaiiy veiksniy.

Nors tyrimas buvo atliekamas Mazejkrajono savivaldyks administracijoje, tdau gauti
rezultatai ir rekomendacijos galiitd pritaikytos visoms Lietuvos valstgb tarnyboms. Remiantis
atlikto tyrimo duomenimis, galima teigti, kad valsts tarnyly veikla tapt; efektyvess, jei:

1) Baty sukurta skaidri darbuotpjyeiklos vertinimo sistema;

2) Darbo uzmoke&so sistema bty orientuota veiklos rezultatus.
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ISVADOS

o VieSojo sektoriaus organizagijveiklos efektyvumas vertinamas pagal tai, kaipgntars
Zzmoni ir finansiniais iStekliaisigyvendinamosjstatymais ir kitais teés aktais joms priskirtos
funkcijos. T&iau veiklos efektyvumas galitbh didinamas pasitelkiant ir tokias priemones kaip:
darbuotoy orientavimasi rezultatus, ugdant strategiSkpoziari i veikla, didinant socialig
atsakomyh, tobulinant valdym ir kt.

o Organizacijos efektyvumas labiausiai priklauso nkeekvieno darbuotojo veiklos
efektyvumo. Todl norint tugti efektyvia valstyles tarnyl, batina tobulinti tas sritis, kurios
labiausiai motyvuoja darbuotojus, t. y. darbuotejgkdoma veikla turi bti vertinama ir uz
pasiektus rezultatus atlygintina. Galimi Sie atbydpidai: finansig paskata, nefinansinpaskata,
psichologiré paskata.

o0 Apzvelgus kai kurias Europos valstybes (Belgijaoi8ija, Vokietija, Lietuva, Latvija,
Vengrija), matyti, kad, siekiant tfr efektyvesme valstyles tarnyl, jose vykdoma nuosekli
valstybinio sektoriaus darbo apnéfikno reforma. Bene svarbiausiu akcentu laikomaslosi
rezultat; susiejimas su darbo uzmokes

o Pirmosios valstyés (JAV, Kanada, Australija, Nyderlandai, Austrijdirija, Danija,
D.Britanija, N.Zelandija), bandziusiasliegti atlygio sister susied su darbo rezultatais, t&jo
tiksla pritraukti privataus sektoriaus darbuotojus iptpagerinti organizacijos efektyvamraiiau,
kaip rodo 1990-2000 metstelzsenos rezultatai, tokia sistema tik iSkéeadlygio sistemos tiksl
atlyginimas buvo didinamas be jokiSim¢iy, nerasta gsajos tarp darbo uzmokas ir darbo
rezultaty.

o Darbo uzmokesSo, orientuoto i veiklos rezultatus, sistemos vieSajame sektoriuje
pritaikomumo galimyb néra iki galo istirta.Cia susiduriama su pagrindine valstgbtarnautaj
darbo uzmokeso strategijos problema - kaipertinti valstyles tarnautaj darly ir jo rezultatus,
atsizvelgiani tai, kad tokie rezultatai paprastara perkami ir parduodami.

o Teisingas veiklos rezultatmatavimas iry jvertinimas, gaity bati vienas iS5 efektyvum
skatinariy faktoriy valstyles tarnyboje, kitaip tariant darbo apnépinas tugty bati susietas su
matuojamu efektyvumu.

0 Lietuvoje nustatant valstybinio sektoriaus spestaldarbo uzmokegremiamasi pareigyhi
vertinimu. Pareigyhi vertinimo sistema parengta analitiniu darlertinimo metodu, kurio
pagrindas — Tarptauts darbo organizacijos priimta Zenevos schema, pkgeh pareigyle

vertinama atsizvelgiantdarbo suétingumg, socialire reikSng, atsakomyb bei darbo sunkumir
salygas.

77



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

o Vertinant personal tikslinga nustatyti skirtingus vertinimo kriterguvadovaujantiems ir
nevadovaujantiems darbuotojams. Taip pat sudaraninimo kriteriy sara% reikéty remtis
pareigyles apraSymais.

o Nors tarnybigs veiklos vertinimas turi savprivalumy (darbo uzmoke&so nustatymas,
veiklos efektyvumo digimas, motyvacijos digimas, giztamasis rysis, uzdavininustatymas
ateinaiam laikotarpiui, karjeros planavimas ir pan.xia remiantis atlikta dokumantanalize,
galima teigti jog Sie privalumai labiau siejami galimybemis, nes realiai ¢ra jgyvendinami.
Pagrindiniai tikumai susi su tarnybigs veiklos vertinimu yra rysio tarp veiklos rezultat darbo
uzmokesio nebuvimas, objektyvumo stoka, kritgrijeapibéztumas, SaliSkumas.

0 Remiantis Mazeikj rajono savivaldyts administracijos dokumeantanalizs rezultatais bei
susiejus juos su galiojaiais valstylés teigs aktais, nustatyta, kad: 1) dominuoja nemSk
abstrakiis vertinimo kriterijai, 2) savivaldyse vykdomas darbuoipjveiklos vertinimas liudija
nepakankamas kompetencijas atliktj 8eikla kvalifikuotai, nes vardijami darbuotpjpasiekimai
labiau formailis, nei objektyus, pareigybs vertinimas supainiotas su darbuotojo veiklos
efektyvumo, rezultatyvumo vertinimu, 3) vertinimtaskaitose ir iSvadose nesimato valssyb
tarnautojo kiekybinj darbo rezultai, 4) abejoni kelia ir gilesgs analizs reikalauja pasteba
tendencija: supragus vigy valstykes tarnautaj veiklos jvertinimo kokybiniams rodikliams,
vadovaujatiy darbuotoy jvertinimai lieka auksti.

o Gilesres analizs reikalauja ir iSkelta prielaida, kad laiku nepagavus valstyds
tarnautoy veiklos vertinimoTvarkosir sumazinus finansavignvalstybiniam sektoriui, dirbtinai
buvo zeminami veiklos vertinimo rezultatai.

0 Atliktas darbo uzmokeés, susieto su veiklos rezultatais, tyrimas Maaeikiajono
savivaldylgje, kaip tipireje rajono savivaldyije, patvirtina iSsikelta hipoteze, kad nepakankamas
darbo uzmokeso ir veiklos rezultai susietumas valstgb tarnyboje — vienas i$ veiksnituriniy
neigiamy jtaka efektyvumui augti. Nustatyta, kad:

* Dauguma Mazeiki rajono savivaldy&s darbuotaj dirbty efektyviau, jei darbo uzmokest

lemty vykdomos veiklos rezultatai;

» DidzZiosios dalies respondenteiklos rezultatai éra apskritai vertinami;

* Daugumai tiriamju uz jy individualius veiklos vertinimo rezultatugna atlyginama,;

» D¢l netinkamo veiklos vertinimo organizavimo nuke&ndarbuotaj veiklos efektyvumas.
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REKOMENDACIJOS

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijai:

¢ Organizacijos efektyvumui didinti turiabi jgyvendintosijvairios netradicias ir labiau
inovatyvios valdymo tobulinimo priemés. Viena iSy - iSoriniy rySiy stiprinimas, Kitaip tariant
organizacijai reikty labiau skleisti informacij visuomenei ir kitoms panaSia veikla uzsiiriams
organizacijoms apie save ir savo veikl'yrimo rezultatai rodo, kad Si veiklos sritis igigai rera
svarbi efektyvinant organizagij

¢ Apklausos rezultatai rodo, kad organizacijoje yex plaug vadovaujama ir per mazai
lyderiaujama, nors ttent vadovo kompetenagijturintys darbuotojai gali sukurti ir tobulinti
lyderysts kompetencyj, tafiau kaip rodo rezultatai — vadovai neturi lyderiavgbiy. Tockl,
organizacijoje reikty efektyviau vykdyti vadoy mokymo sistern

¢ Remiantis gautais rezultatais, matyti, kad per maéamesio skiriama nematerialis
skatinimo sistemogyyvendinimui, nors ji uztikrina efektyvespareigy vykdyma. Taigi, skatinant
darbuotojus reiktu atkreipti dmeg ir i tokius dalykus kaip asmerivadovo paéka, kvalifikacijos
tobulinimo galimylés, problem sprendimo kartu veiksgfir kt.

¢ Ypatinga démes reikéty skirti objektyviam ir skaidriam veiklos vertinimuMertinimo
sistema turi bti tobulinama taip, kad vertinimasita motyvacijos priemoé siekti kuo geresni
veiklos rezultag, iniciatyvumo, noro tobuti ir gebsti save iSreiksti. Salia tradicinio tarnyls
veiklos vertinimo gaity biti efektyviau naudojamas neformalus darbuptggiklos vertinimas.

¢ Neabejojama, kad veiklos rezuliavaldymo ir matavimo sistema, gali atneSti naudos
organizacijai. Atsizvelgiant; tai jog Mazeikiq rajono savivaldybs administracijoje darbo
uzmokesio, orientuotoj veiklos rezultatus, sistema nepakankamai veikikomenduojaméadiegti
Bendgji vertinimo model kuriuo galimasivertinti savo veild iSmatuojant pasiektus rezultatus.

Valstybiniu lygiu:

¢ Savivaldybiy administracijoms bei kitoms valstdb tarnybomsdiegti Bendrojo vertinimo
model, nes jo galimybmis veiklos vertinimas atliekamas pggaisirodymais, vertinama pagal is
anksto nusistatytus kriterijus. Bendruoju vertinimmdeliu galima iSmatuoti ne tik pasiektus
rezultatus, bet taip pat galima iSsiaiSkinti orgawgijos galimyhi pozymius, t.y. nustatyti, ak
organizacija daro ir kaip jos iSkelti uzdaviniaigstina jp prie siekiamo rezultato.

¢ Valstykes tarnybos departamentui ir kitoms Vyriauéyhnstitucijoms, kurios inicijuoja
istatymy pataisas vettuy perziiréti valstykés tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo skal bei
kriterijus, juos papildant aiSkesniais, detalesnidiuomet bty galima tiksliau nustatyti darbuotojo
atlikto darbo vesx.
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¢ Mokslininkams, dirbantiems vieSojo sektoriaus datbjy motyvavimo klausimais, veitiy
atlikti tyrimus, kurie parodyt ar Salies ekonoménsitacija turi jtakos darbuotoj motyvavimo
priemorems. Kitaip tariant, veéty iSsiaiskinti ar tarnautojus dirbti efektyviau skat tos paios
priemores, esanfprastai situacijai ir sunknde® metu. Skatinimo priemouniidentifikavimas ir y
pritaikymas vieSojo sektoriaus organizacijose leistektyviau iSnaudoti turimus Zmogiskuosius

iSteklius, esant skirtingoms aplinkybs.

80



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

SALTINIAI

1. About CAF. EIPA. [Ziaréta 2009-05-07]. Prieiga per internet
http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=67
2. Administration and the civil service in the EU 2@émber stateq2008). [ziiréta 2010-01-

07]. Prieiga per interngt
http://www.dsc.kprm.gov.pl/userfiles/4 _Administiati_ and_the_Civil_service_in_the 27
EU_Member_states(1).pdf

3. Amstrong, M. (2000)Performance management: key strategies and prdatjoalelines.
London: Kogan Page.

4. Arimaviciuté, M. (2005).VieSojo sektoriaus institugijstrateginis valdymas/ilnius: MRU.

5. Artley, W., Stroh, S. (2001). Establishing an imsgd performance measurement system.
[ziaréta 2010-01-19]. Prieiga per interaet
http://www.orau.gov/pbm/pbmhandbook/Volume%202.pdf

6. Bakanauskiedy I. (2000).Personalo valdymas, metodipriemore. Kaunas: VDU leidykla.

7. BarSauskie@ V. (2007).Zmogiskjy istekly vadybaKaunas: Technologija.

8. Batra, G. S. (1996)Human resource auditing as a tool of human resowakiation:
interface and emergindPractices. Managerial Auditing Journal, 8(11).

9. Bendrasis vertinimo modelis (BVM).Organizacijosuiodiimas taikantsivertinimg. EIPA.
(2006). [zEiréta 2009-05-07]. Prieiga per interaet
http://www.eipa.eu/files/File/ CAF/Brochure2006/Litanian_2006.pdf

10.Boyle, R. (1997).The use of rewards in civil service managem@ummittee for public

management research discussion paper 5, Dublinréfdi 2009-05-06]. Prieiga per

internety: http://www.cmodservices.gov.ie/cpmr/Publicationgias.doc/

11.BVM diegusios vieSojo administravimo institucijogsitaigos.[Ziuréta 2010-05-10]. Prieiga

per interned: http://www.vakokybe.lt/lIt/bvm-diegusios-viesojo-agnstravimo-institucijos-

ir-istaigos
12.BVM. Organizacijos tobulinimas taikapsivertinimy. Vidaus reikalk ministerija. [Ziiréta
2009-05-07]. Prieiga per internet

http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniu failai/Viesoj administravimo dep/bvm.pdf

13.Cardona, F. (2006Y. darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis EBPES valstyhi
nariy valstyles tarnyboseTarptautinis seminaras — diskusija ,Valsightarnautaj darbo
uzmokesio sistemos ir y reformos kai kuriose EuroposajBngos valstybse naése”.
[Paryzius, 2006 m. gruodZio 14 d.]. {ittta 2009-05-05]. Prieiga per interaet
http://www.sigmaweb.org/datacecd/13/14/38707654.pdf

81



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

14.Chen, C.Y. (2003)Investment Opportunities and the Relation Betweguitf Value and
Employees' Bonuslournal of Business Finance & Accounting, 7-8.cBleell Publishers
Ltd.

15.Chlivickas, E. (2005).Zmogiskieji istekliai vieSojo administravimo sistgen raidos
tendencijosVieSasis administravimas, 1(5).

16.Christauskas( ., Kazlauskien, V. (2009).Moderni; veiklos vertinimo sistegritaka;mores
valdymui globalizacijos laikotarpiuEkonomika ir vadyba. [#réta 2010-01-19]. Prieiga per
internet: http://www.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/ekovad/14/1B8515-2009-715.pdf

17.Christensen, L.B. (2002Kaip vesti metinio tarnybis veiklos vertinimo pokalbiu¥ilnius.

[ziuréta 2010-01-19]. Prieiga per interaet  http://www3.Irs.It/owa-
bin/owarepl/inter/owa/U0092171.doc
18.Christauskas,C., Kazlauskies, V. (2009). Modernj veiklos vertinimo sistem jtaka

imores valdymui globalizacijos laikotarpiu. Ekonomikavadyba. [ziréta 2010-01-19].
Prieiga per internet http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/ekovad/14/188515-2009-

715.pdf
19.Cohen, St., Eimickie, W. (1995Jhe new effective public manag&an Francisco: Jossey

Bass Publishers.
20.Cekanawius, V., Murauskas, G. (2003tatistika ir jos taikymai. Il dalisVilnius: TEV.
21.Cesynier, R., Diskier, D., Kulvinskiere, V.R., Maginskas, A. Tama3etius, V. (2002).
[moniy vadybos orientacijosvilnius: Vilniaus universiteto leidykla.
22.Dessler, G. (2001Rersonalo valdymo pagrindakaunas: Poligrafija ir informatika.
23.Domarkas, V., Juknesiene V. (2007).VieSojo administravimo paradigmos kaitosii§ai
Sio sektoriaus Zmogigjy iStekly raidai. VieSoji politika ir administravimas, 19. [#iéta
2009-09-30]. Prieiga per internet
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpal9/Nr13 Domarkas.pdf

24.Domarkas, V., Juknedien¢ V. (2010). Inovaciyy vaidmuo vieSojo administravimo
organizaciy veikloje absorbcinio gefimo aspektuViesoji politika ir administravimas, 31.
[Ziuréta 2010-03-30]. Prieiga per interpet
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa31/80- pdf

25.Downs, A. (1967)Inside bureaucracyBoston: RAND.

26.Drucker, P.Valdymas pagal tikslus (MBOJ)ziuréta 2009-09-30]. Prieiga per internet

http://www.1000ventures.com/business quide/mgmt mimn.html

27.Dye, T. (1995)Understanding public policyNew Jersey: Prentice Hall. Englewood Cliffs.
28.Employee performance criteria(2005). [ziiréta 2010-01-30]. Prieiga per internet
http://www.maine.edu/pdf/empcri.pdf

82



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

29.Employee performance evaluation criteria in Multioaal companies,(2009). [ziiréta

2010-01-30]. Prieiga per interaehttp://www.saching.com/Article/Employee-performance

evaluation-criteria-in-Multinational-companies/2312

30.Endo, K. (1994).Satei (personal assessment) and interworker cotigetin Japanese
firms. Industrial Relations, Vol. 33, No.1.

31.Europos $gjungos valstyhi nariy valstyles tarnyly generaling direktory 38-0jo
susirinkimo apZzvalga [La Rioja, Ispanija, 2002 regg#s 28-29 d.d.]Europos fjungos
valstyby nariy valstylés tarnybose taikom su darbo naSumu susiefatlygio sistem
palyginamoji apzvalggsu darbo rezultatais susietas darbo uzmokesks)yopos viesSojo
administravimo institutas, Mastrichtas, 2002 paxiasalUz apzvalg atsakingas Sean
Fitzpatrick.

32.Functional audit (performance evaluation) methodglo(2004). [Ziiréta 2009-12-24].

Prieiga per internet http://www.logincee.org/remote_libraryitem/6586aar

33.Georgetown university employee performance evanafziuréta 2010-01-24]. Prieiga per
internet:

http://hr.georgetown.edu/employment services/Ootmerformanceevaluation.pdf

34.Gerikierg, V. (2006).Darbo apmokjimo tobulinimas organizacijojgziaréta: 2009-05-05].
Prieiga per internet http://training.itcilo.org/actrav/courses/2006/A4-
51217 web/resources/Resources%20and%20Materiats Dapmokejimas%20-
%20payment%20systems-Valerija%20Gerikiene.ppt

35.Ginevicius, R. (2006). XXl amzZiaus i§&iai: organizaciy ir visuomeus pokyiai. Vilnius:
Technika.

36.Grima, J.R. Individual performance managemenfziaréta 2009-05-06]. Prieiga per
internet:
http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/TOPICS/ERUBLICSECTORANDGO
VERNANCE/EXTADMINISTRATIVEANDCIVILSERVICEREFORM/0,contentMDK:2
0133441~menuPK:1919307~pagePK:210058~piPK:210065##PK:286367,00.html

37.Guogis, A.Modeliavimo reikSm@ socialiniame moksle ir vieSajame administravifzeiréta
2009-06-05]. Prieiga per interpet

http://www.mruni.eu/mru It dokumentai/katedros/vigs administravimo katedra/paskait

u_konspektai/A.Guogio%20paskaitos. pdf

38.Gustas, E. (2003¥mogiskjy iStekli valdymo ypatumai valstyb tarnyboje: tarnautoj
veiklos vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimagieSoji politika ir administravimas, 5.
39.Handbook in Performance Auditing: Theory and Preeti(1999). Second edition.

Stokholm, Sweden.

83



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

40.Hays, S.W., Kearney, R.C. (2002Rublic personnel administration: problems and
prospectsNew Jersey: Prentice Hall.

41 Hawkes, D.J. (1998). Commissioner for public empient.

42.Horton, S.Personalo veiklos vertinimo tendencijos irid&&i: Jungtires karalysés patirtis.
[ziaréta 2009-06-05]. Prieiga per interaet
http://www.sigmaweb.org/dataoecd/39/46/38831680.ppt

43 Hale, R., Whitlam, P. (2009Efektyvus veiklos valdymas. Kompleksinis metodaip, k

atskleisti geriausiasipy darbuotoj savybesVilnius: Vaga.

44.Implementation Guidelines for Performance AuditiStandards.(2001). The Swedish
National Audit Office. Draft. Standards and Guideb for Performance Auditing based on
INTOSALI's Auditig Standards and practical experienc

45.Inovative performance management syst€B009). [Ziréta 2010-01-05]. Prieiga per
internet: http://www.imi.edu/MDP/December17-18,2009.pdf

46.1Soraie, M. (2006).Geriausios praktikos siekimo metoday, rjzSys, metodologija, viesSojo

sektoriaus problemofkonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvof§)1 MRU. [Ziaréta
2009-05-03]. Prieiga per internet
http://www.benchmarking/gov.uk/about_bench/bengfds

47 1Soraie, M. (2008). Bendrojo vertinimo modelio taikymas Lietuvos vieSsgktoriaus
institucijose.Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvod,d). MRU.

48.Jakstaié, A., Dirzys, R. (2001)Nevyriausybini organizacijy veiklos efektyvumo tyrimo
metodika.Vilnius: Organizacij vystymo centras.

49 Jartauskas, E.E. (2006¥mogiskjy iStekly vadyba | knyga. Teorija ir metodologija
Vilnius: Vilniaus vadybos aukstoji mokykla.

50.Jannsens, J. (2006yalstyles tarnybos pensjj sistema.Tarptautinis seminaras — diskusija
.valstybés tarnautaj darbo uzmokeso sistemos ir y reformos kai kuriose Europos
Sajungos valstybse nagse” [Vilnius, 2006 m. gruodzio 14d.]. féta 2009-09-30]. Prieiga
per internet: http://www.sigmaweb.org/datacecd/13/1/38708102.pdf

51.Kardelis, K. (2007)Mokslini tyrimy metodologija ir metodaSiauliai: Lucilijus.

52.Kokykes vadybos metaddiegimo vieSojo administravimo institucijose gtdma.Ataskaita.
(2008). Lietuvos Respublikos Vidaus reikaministerija. Viesosios politikos ir vadybos
institutas.

53.Kvietkus, A. (2004).Valstyks tarnautojo veiklos vertinimagibegéja. [ziaréta 2010-01-
15]. Prieiga per interngthttp://www.livadis.It/livadis/It/upfiles/vtal.pdf

54.Lane, J.E. (2001)ieSasis sektoriusgsokos, modeliai ir po#riai. Vilnius: Margi rastai.

55.Leoniere, B. (2001). Darbuotoy vadybaKaunas: Sviesa.

84



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

56.LR Darbo kodeksapatvirtintas 2002 m. birzelio 4 gstatymu Nr.IX-926. Aktuali redakcija
nuo 2010 01 05.

57.LR VieSojo administravimgstatymas 1999 m. birzelio 17 d. Nr. VII-1234. Aktuali
redakcija 2010 01 05.

58.LR Valstyles tarnybosstatymas 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316. Aktuali redajecnuo
2009 07 31.

59.LR Valstyles tarnybosjstatymo 7, 8, 24 straipspiir priedélio pakeitimo ir jstatymo
papildymo 2, 3 priedaigtatymas2007 m. gruodzio 4 d. Nr. X-1349. Vilnius.

60.LR Vyriausyles 2002 m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 90BDél valstyl¥s tarnautoj
kvalifikacini klasy suteikimo ir valstyés tarnautoj vertinimo tvarkos bei valstyb
tarnautoy tarnybires veiklos vertinimo kriterij".

61.Martinkus, B., Savanediene, A. (1996).Darbo ekonomikaKaunas: Technologija.

62.Masiulis, K., Sudnickas, T. (2007). Elitas ir lygis®. Vilnius: MRU.

63.Mazeiky rajono savivaldybs administracijos valstys tarnautoj registras: tarnautaqy
vertinimai. 2004-2009 metai.

64.Mazeiky rajono savivaldybs administracijos valstys tarnautoj registras: valstybs
tarnautoy ir darbuotoy, dirbarciy pagal darbo sutartis, skeus ir jy kaita. 2004-2009
metai

65.Mazeiky rajono savivaldybs administracijos valstys tarnautoj tarnybires veiklos
kasmetinio vertinimo iSvados. 2004-2009 metai.

66.Melnikas, B., SmaliukiefiR. (2007).Strateginis valdymasVilnius. [ziaréta 2010-01-15].
Prieiga per internet
http://www.lka.lt/EasyAdmin/sys/files/Melnikas_Smaiene_Strateqginis_valdymas.pdf

67.Merkys, G. (1995)Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmengmmuliai.

68.Meyer-Sahling, J.H, Nakrosis, V. (200Q)etuvos valstyés tarnyba ir jos modernizavimo
gaires.

69.Norbert, T., Adrian, R. (2004YieSoji vadybaVilnius: Lietuvos teiss universitetas.

70.0’'Neill, D. (1998). Efficiency. International Encyclopedia of Public Policy and
Administration. Jay M. Shafritz (ed.). Westviev §8e A Division of Harper Collins
Publishers, Vol. 1.

71.0sborne, D., Gaebler, T. (199Reinventing government. How the entrepreneuriaitsgi
transforming the public sectoReading, MA, Addison Wesley.

72.0tto, K.A. Valstyl¥s tarnautoy darbo uzmoke® sistemos ir ¢ reformos kai kuriose
Europos gjungos valstybse nagse. Tarptautinis seminaras — diskusija ,Valsigb

tarnautojo darbo uzmok#ée sistemos ir y reformos kai kuriose Europosaj8ngos

85



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

valstykese nagse®., Vokietija. [ziiréta 2009-09-30]. Prieiga per interaet
http://www.sigmaweb.org/dataocecd/35/35/38716741.pdf
73.Palidauskad, J. (2008).Valstykés tarnautoj motyvavimas: lyginamoji analiz VieSoji

politika ir administravimas, 25.

74.Parsons, W. (2001YieSoji politika Vilnius: Eugrimas.

75.Paulauskaét, V. (2009). Metinis darbuotojo veiklos vertinimo pokalbis. Ptiaio
efektyvumo paieskogurnalas ,Vadovas*, 9.

76.Performance evaluation program for classified stafiployees. (2006). [@iéta 2010-01-
02]. Prieiga per interngt

http://www.acadweb.wwu.edu/hr/EELR/EmployeeServieeiciesandProcedures/Classifie

d/PerformanceEvaluationProgramForClassifiedEmpleyet

77.Performance managament proce$2009). [ziréta 2010-01-02]. Prieiga per interaet

http://www.da.ks.gov/pmp/perf review form.doc

78.Petrauskiey R. (2005). Lietuvos savivaldybiidaus administravimo tobulinimas. VieSoji
politika ir administravimas, 11. [@éta 2009-05-02]. Prieiga per interpet
http://internet.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/z1648-2603-2006-nr11-65.pdf

79.Piliponis, A. (2007). Efektyvumo didinimo ir kokyb vadybos sgsajos Lietuvos

organizacijose. [Ziréta 2009-05-02]. Prieiga per interaet

http://www.isokonferencija.lt/2007/piliponis.pdf

80.Pivoras, S., Dapkat R. (2004).Tarnybires veiklos vertinimas Lietuvos valséghtarnybos
personalo vadyboje. [zZiaréta 2009-05-06]. Prieiga per interpet

http://saulius.pivoras.googlepages.com/Tarnybin&k®/ertinimas.htm

81.Puskorius, S. (2002YieSojo sektoriaus institugijadministravimasVilnius: LTU.

82.Puskorius, S. (2004Yeiklos auditasVilnius: Lietuvos teiss universitetas.

83.Raipa, A., Puskorius, S. (2002Y.eoriniai vieSojo sektoriaus veiklos modernizavimo
aspektaiViesoji politika ir administravimas, 2.

84.Raipa, A. (2003). Strateginis planavimas vieSajame administravim¥iesasis
administravimas. Kaunas: Technologija. 274-275

85.Raipa, A. (ats. redakt.). (2004j)ieSojo administravimo efektyvum#&saunas: Technologija.

86.Riley, D.Public Personnel Administrationdarper Collins college Publisher, 2001.

87.Rinkevkiere, V. (2003). Skatinimo sistemos pagrindas — darbugtegrtinimas Vadovo
pasaulis, 11.

88.Rosen, E.D. (2007)VieSojo sektoriaus produktyvumo didinime&vokos ir praktika,
Vilnius: Knygiai.

86



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

89.Roos, G. (2005)Intellectual capital and strategy: a primer for tygls managerHandbook
of business strategy.

90.Sakalas, A. (1997Karjeros valdymas: mokomoji knygdaunas: Technologija.

91.Sakalas, A., Silingien V. (2000).Personalo valdymagaunas: Technologija.

92.Savas, E.S, Obrazcovas, V. (200dAV valstybs valdzios aparato dgimas. Viesoji
politika ir administravimas, 20.

93.Sinclair, D., Zairi, M. (1995)Performance Measurement as an Obstacle to TQM. TQM
Magazine, Vol 7, No. 2.

94 .Situation on 12 February 2009 : 1698 registeredrsise 35 countries and the European
institutions. EIPA. [ziaréta 2009-05-07]. Prieiga per interaet
http://www.eipa.eul/files/File/CAF/eTool/CAF_user&d2009_map.ppt

95.Smalskys, V. (2009)Nuosaikus pozris ;| NVV reformose propaguojamus kontraktus
valstyl¥s tarnyboje.Valstybés tarnybos aktualijos, 15. fieta 2009-12-24]. Prieiga per
internet: http://www.livadis.lt/user_dir/File/VTA15.pdf

96.Staes, P., Thijs, N. (2005Report on the State of Affairs of the Common Assass
Framework (CAF) after Five Years[ziaréta 2010-01-19]. Prieiga per interpet
http://www.eipa.nl/CAF/Articles/Scope2005_3_6.pdf

97.Stankewvtiené, A., Lobanova, L. (2006).Personalo vadyba organizacijos sistemoje:
mokomoji knygaVilnius: Technika.

98.Staponkiea, J. (2004a). Strateginis valdymas privataus ir vieSojo sektosiau
organizacijose: panasumai ir skirtum&ocialiniai tyrimai, 1(4).

99.Staponkien, J. (2004b).Strateginio valdymo ypatumai vieSojo sektoriausaorgacijose.
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos.

100. Statistikos  departamentas.[Ziuréta 2010-01-04]. Prieiga per interaet
www.stat.gov.It

101. Stoner, J., Freeman, E., Gilbert, D. (2000adyba. Kaunas: Poligrafija ir

informatika.

102. Sarmawkius, O. (2006a)Valstykss tarnautoj veiklos vertinimas Lietuvoje: esama
situacija ir reformos iS&kiai. Vilnius. [ziaréta 2009-11-05]. Prieiga per interaet
http://www.sigmaweb.org/datacecd/56/26/38663513.ppt

103. Sarmawkius, O. (2006b)Atrankos; valstyles tarnyly pristatymas: koél norime
keisti? Tarptautit konferencija ,Pasikeitimas geros patirties pavyadZskirtingose ES
Salyse narse vykdant atranki valstyles tarnautojo pareigas®. [Vilnius, 2006 m. kovo 21-2
d.d.]. [zioréta 2009-05-06]. Prieiga per internet
http://www.sigmaweb.org/dataocecd/53/24/36763853.pdf

87



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

104. Sileika, A., BlaZien, |., Gerikier¢, V., Grigoras, V. (2004)Darby ir pareigybi
vertinimo metodikaVilnius: Darbo ir socialini tyrimy institutas.

105. Sukys, R. (2006)Bendrasis vertinimo modelis (BVM)rganizacijos tobulinimas
taikant isivertinimy. [ziuréta 2009-05-03]. Prieiga per interpet
http://www.livadis.It/livadis/user_dir/File/2007/BM/BVM_2006_VIDUS _n.pdf

106. Targamadg, V. (1996).Svietimo organizaajjelgsenaKaunas: Technologija.

107. Targamadg, V. (2001).Svietimo vadyba : efektyvumas, stiét valdymas, strategija,
konfliktai. Klaipéda: KU.

108. Tarptautiniy zodziy Zodynas. (1985).

109. Tidikis, R. (2003) Socialing moksi tyrimy metodologijaVilnius: LTU.

110.Thom N., Ritz A. (2004)VieSoji vadybaVilnius: LTU leidykla.

111. Vaitkeviciate, V. (2000). Tarptautini ZodZiy Zodynas. Vilnius.

112. Valackiere, A. (2004).Sociologinis tyrimaskKaunas: Technologija.

113. Valstyles tarnautoy tarnybires veiklos vertinimo rekomendacijdgiaréta 2009-05-06].
Prieiga per internet http://www.vtd.It/index.php?-1524549099

114. Valstyles tarnybosjstatymo ir su juo susijusiteiss aki taikymo ir jgyvendinimo
ataskaitos uz 2004-2008 metudziaréta 2010-01-15]. Prieiga per interaet
http://www.vtd.lt/index.php?-2059211288

115.Vanagas, P. (2009parbo organizavimas, normavimas ir atlyginimas athg. Kaunas:

Technologija.

116.Vanagas, R., Tuimas, A. (2008)Savivaldylds darbuotaoy tarnybires veiklos vertinimas
veiklos valdymo kontekst®ieSoji politika ir administravimas, 25. [ata 2009-06-03].
Prieiga per internet
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa25/VPAr.25 A.Tmenas_R.Vanagas_p.56-

66.pdf
117. Vienazindies, M. (2009).Zmogiskjy iStekly valdymas virsmo i3 vieSojo administravimo

[ nauijq vieSjq vadyly kontekste: teorinis ir praktinis aspektdtkonomika ir vadyba.
KTU. [ziuréta 2009-06-03]. Prieiga per internet
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/ekovad/14/1B8515-2009-641.pdf

118. Vienazindieg, M., Sakalas, ANaujoji vieSoji vadyba ir zmogiglk iStekly vadybos

kaitos  tendencijos. KTU. [ziaréta  2009-06-03]. Prieiga per interaet
http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/12/175.pdf
119. VieSojo administravimo plros iki 2010 met strategija 2004-04-28 Nr. 488.

88



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®
120. VieSojo sektoriaus koky$ iniciatyvos. Bendrasis vertinimo modelis (BVMietuvos

vieSojo administravimo institutas. {iZéta 2009-05-07]. Prieiga per interaet
http://www.livadis.lt/index.php?content_id=58&top=58

121. Zaptorius, J. (2005)Darbo rinka: darbo uzmoke® tendenciy barometras.Filosofija,

sociologija, 4.
122. Zmogiskjy iStekly plétros veiksm programa 2007-2013 m(2007). Vilnius. [Ziiréta
2009-05-06]. Prieiga per internet

http://www.esparama.lt/ES Parama/strukturines pesa@007 1013m. medis/titulinis/file
s/1VP ZIP 2007-07-30.pdf
123.Wood, R., Marshall, V. (1993Performance appraisal: practice, problems and issue

Organizationfor economic co-operation and develagméaris. [Ziréta 2009-05-06].

Prieiga per internet
http://www.olis.oecd.org/olis/1993doc.nsf/ENGREFCRIRDOK/NTO0000B0O6/$FILE/PM
E3178.PDF

124.1lanuorro, B. MW., Makcumenko, B. C. (2003). KomuuecTBeHHBIC METOIABI B

COLHMOJIOTHYCCKUX HUCCIICAOBAHUAX. Kues.

89



Zvirzdinierg, J. ,Darbo uzmoke$o, susieto su veiklos rezultataitgka valstybs tarnybos efektyvumui®

PRIEDAI

90



Eil.Nr.

Institucija/Asmuo
kontaktams/Kada
pradeéjo
isivertinima?

Kauno m. savivaldybés
administracija
Valentinas Markevicius

ValentinasM

@kaunas.sav, It
8-37 42 43 85,

8 614 20012

2006.09

Kokia dabar BVM
diegimo stadija?
(pasirengimas,
isivertinimas,
tobulinimo plano
rengimas, tobulinimo
plano

igyvendinimas)

Tobulinimo
plano
igyvendinimas

Kokie pasiekti rezultatai iki

2007.10.30?

Kai kurios paprastos

jau

{gyvendinamos.

priemones

Kokie pasiekti rezultatai iki
2008.09.30?

Visiems padaliniams buvo parasyti rastai
su pasitlymu uzpildyti veiksmy lapus
pagal konsensuso ataskaita, gauti 197
uzpildyti veiksmy lapai. Administracijos
direktoriaus jsakymu buvo sudarytos
keturios koordinuojancios darbo grupés
tiems numatytiems veiksmams
igyvendinti. Siunciu ir jgyvendinimo plang
ir veiksmy lapy sarasa.

1 priedas

Kokie pasiekti rezultatai iki
2009.12.10?

Siuo metu savivaldybé yra tobulinimo
plano jgyvendinimo stadijoje, taip pat
rengiamasi kity mety pakartotinam
isivertinimui, kuris padés tiksliai
nusakyti pazangg pagal pirmojo
isivertinimo rezultatus.

Aiskiai matoma, kad pirmasis
isivertinimas dave naudos- pagal
suformuluotus tobulinimo pasitlymus
yra organizuojami viesSojo
administravimo kokybés gerinimo
darbai. Iki 2009.12.10 jgyvendintais
arba jgyvendintais i$ dalies galima
laikyti beveik trecdalj i$ 218 numatyty
tobulinimo pasitlymuy, tokiy kaip
www.kaunas.lIt portalas, savivaldybés
pastaty centralizacijos konkursas,
finansy valdymo sistemos
atnaujinimas.

Taip pat paminétini didesni projektai:
ParaiSka ES paramai gauti pavadinimu
~Kauno miesto savivaldybes veiklos
valdymo tobulinimas diegiant kokybés
vadybos informacine sistema pagal
bendrajj vertinimo modelj" Sio projekto
tikslas - kokybés vadybos sistemos
idiegimas. Projekto uzdaviniai -
organizacijos procesy analizé ir
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2. Kazly Rudos savivaldybés
administracija
Stasé Peckiené

personalas

Tobulinimo
plano
igyvendinimas

Gauty BVM procese Ziniy,
proceddiry, bei organizacijos
vystymosi tendencijy suvokimo
perkélimas | savivaldybés
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Istaigoje gerinant kokybés vadybq
Administracijos direktoriaus 2008-
04-30  jsakymu Nr.P-125 patvirtintas
Administracijos 2008-2010 mety veiklos

atnaujinimo sekimas, organizacijos
veiklos analizé, procesy aprasymas
programinés jrangos priemonémis,
nuolat optimizuoti ir pritaikyti procesus
jvertinus veiksminguma, ir efektyvuma.
Paraiska ES paramai gauti pavadinimu:
»Kauno miesto vieSojo administravimo
sektoriaus veiklos skaidrumo didinimas
informaciniy ir rysiy technologijy
priemonémis jtraukiant savivaldybés
bendruomene (Projekto santrumpa - E-
demokratijos plétra Kauno mieste).

Sio projekto tikslas- Kauno miesto
bendruomenés ir vieSojo
administravimo sektoriaus sgveikos
stiprinimas, bendruomenés jtraukimas |
viesyjy klausimy svarstymus,
savivaldybés veiklos skaidrumo
didinimas.

Kity mety pradZioje bus atliekamas
pakartotinis jsivertinimas, kurio metu
bus tiksliai nustatyta padaryta
paZanga, lyginant su pradzioje
nustatytais 218 tobulinimo pasitlymais.
Administracijos direktoriaus jsakymu
yra sudaryta nauja darbo grupé
antrojo jsivertinimo pasiruoSimui ir
igyvendinimui, kurio metu bus
atliekami gilesni administracijos
darbuotojy mokymai, o darbo grupé,
kartu pasamdytais specialistais, padés
efektyviau uZztikrinti nustatyty
tobulinimo pasitlymy jgyvendinima.

Vykdomos priemoniy, nustatyty
istaigos veiklos tobulinimo priemoniy,
plane, jgyvendinimo proceddros. IS
Vviso jstaigoje jau jgyvendintos 33
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@kazluruda.lt
(8~343) 68624
2006.11

3. Aplinkos apsaugos
agentura
Aldona Kucinskiené

a.kucinskiene

@aaa.am.It

2006.09

Tobulinimo
plano
igyvendinimas

strateginio  veiklos  planavimo

procesus.

Pradétas motyvacijos sistemos
kdirimas. Organizuotas seminaras -
diskusija dél Aplinkos  apsaugos
agenturos vizijos sukdrimo.
Veiksmy plano priemonés jtvirtintos
struktdriniy padaliniu planuose.
Padaryta darbuotoju apklausa dél
pageidaujamy renginiy. Pakeisti
vienkartiniy iSmoky  mokéjimo
principai.
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tobulinimo priemoniy planas. Pagal
nustatytus prioritetus Administracijoje
numatyta jgyvendinti 55 veikos tobulinimo
priemones, i$ kuriy 17 jau dabar yra
igyvendintos. UZ kiekvienos tobulinimo
priemonés jgyvendinima yra paskirti
atsakingi asmenys, nustatyti tobulinimo
priemoniy jgyvendinimo terminai. Taip pat
yra paskirti asmenys, atsakingi uz
Priemoniy plano jgyvendinimo stebésena.
Siekiant valdyti tobulinimo veiksmus,
istaigoje naudojamasi Planuok, Atlik,
Tikrink, Veik ciklu.

Zmogiskujy itekliy valdymo srityje: 1.
Atlikta darbuotoju apklausa dél
motyvacijos sistemos.

2. Rengiamas Darbuotojy motyvacijos
programos projektas

3.Rengiamas Personalo politikos
Agentiroje projektas Planavimo srityje:
AM strateginio plano dalis, koordinuojama
AAA, derinama su suinteresuotomis
Salimis AM, regionu aplinkos apsaugos
departamentais, savivaldybémis, NVO
ISorinés komunikacijos srityje:

1. Rengiama Agenturos interneto
svetainés koncepcija, projektas
apsvarstytas dalyvaujant darbuotojams ir
vadovybei

2. Stiprinamas informaciniy sistemu,
valstybés registry ir kadastry vystymas,
numatoma plétra.

3. Organizuota 2008 m. kovo 19-20 d.
Vilniuje tarptautiné konferencija
»Tausojantis vartojimas ir gamyba - kaip
tai pasiekti?”.

4. Organizuojama konferencija 2008-10-

priemoneés, i$ kuriy 16 priemoniy
igyvendintos 2009 metais pvz.,
parengtas ir patvirtintas savivaldybés
atlieky tvarkymo planas, parengtos ir
patvirtintos naujos savivaldybés atlieky
tvarkymo taisyklés, atitinkamuose
padaliniuose diegta apskaitos
tvarkymo programiné jranga
(suregistruotas nekilnojamas turtas),
patvirtintas darbuotoju, su kuriais turi
bti sudarytos Visiskos materialinés
atsakomybés sutartys, pareigybiy
sgrasas ir kt.
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4. VSI Centriné projekty
valdymo agentiira (toliau
CPVA)
Lidija Kasubiené
l.kasubiene

@cpva.lt
251 43 82
2006.06

Tobulinimo
plano
igyvendinimas

Tobulinant organizacijos vidine ir
iSorine komunikacija, buvo
parengtas leidinys darbuotojams
apie CPVA; vyko susitikimai dél
komunikacijos gairiy rengimo, Siuo
metu rengiamas CPVA
komunikacijos gairiy projektas;
leidZiamas vidinis laikrastis
darbuotojams, buvo suorganizuota
Rudens Sventé, ruoSiamasi

Kaledy Sventei; parengtas ir
iSleistas CPVA veiklg pristatantis
leidinys. Siekiant nustatyti CPVA
partneriy ir klienty poreikius ir
IGkescCius, susijusius su paslaugy
kokybés tobulinimu, pradéta
rengti CPVA partneriy ir
klienty duomeny bazé, rengiama
techniné  uZduotis klienty ir
partneriy apklausai. Tobulinant
Zmoniskuyjy istekliy valdyma, pradéta
kurti kompetencijy valdymo sistema,
identifikuotos dalykinés bei
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23 Informaciniy sistemy, isstkiai
Rengiamas detaliojo plano Visoriy g.
Projektas naujo pastato statybai — kad visi
Agentiros darbuotojai dirbty viename
pastate Aplinkos tausojimo srityje:
Pradéta Aplinkos vadybos sistemos EMAS
diegimas: patvirtinta EMAS politika,
patvirtintas priemoniy planas EMAS
politikai jgyvendinti RGSiuojamos atliekos:
popierius ir galvaniniai elementai Isigyti
du hibridiniai lengvieji automobiliai
Organizuota talka pavasarj Kalny Parke
Bekeso kalne kartu su kitomis
institucijomis ir visuomene.

Per 2007 m. buvo sukurtos komunikacijos
gairés, parengtas leidinys apie CPVA,
parengta CPVA intraneto koncepcija,
iSleisti 5 vidiniai laikrasciai darbuotojams,
suorganizuoti 3 renginiai darbuotojams,
parengtas CPVA atnaujintos internetinés
svetainés projektas, vykdyti mokymai
CPVA darbuotojams bendravimo su
klientais tema, identifikuoti ir susisteminti
CPVA partneriai, atliktas CPVA valdymo ir
kontrolés sistemos, administruojant
Lietuvos 2004 — 2006 m. BPD priemones,
jvertinimas, pasinaudojant vidiniais
resursais nustatytos dalykinés bei
bendrosios kompetencijos kiekvienai
pareigybei, atnaujinta darbuotojy veiklos
aptarimo procedira. 2009 metais CPVA
planuoja pakartotinj vertinimg pagal BVM.
2008 m. CPVA savo veiklos tobulinimo
srityje pradéjo vykdyti tris ilgalaikius
projektus: kompleksinés IT sistemos
kdrimo projekta (Siuo metu sukurta
informacinés sistemos koncepcija, bei

CPVA savo veiklos tobulinimo srityje
igyvendino du ilgalaikius projektus:
kompetencijy valdymo sistemos
sukdrimo projekta, kurio metu buvo
jvertintos pareigybés, nustatytos
pareigybiy darbo uzmokescio ribos,
sukurta darbuotojy vertinimo ir
priémimo | darbg metodika. Tai padés
atrinkti tinkamus darbuotojus, juos
kryptingai ugdyti, planuoti karjerg ir
prisidés prie atlygio sistemos kirimo,
siekiant kuo efektyviau jgyvendinti
CPVA tikslus.

Idiegta ir sertifikuota Kokybés vadybos
ir aplinkos apsaugos sistema (pagal
ISO 9001-2008 ir ISO 14001-2004).
Igyvendintas kompleksinés IT sistemos
kdirimo projekto I etapas.



Rysiy reguliavimo tarnyba  Tobulinimo
Loreta Kalvaitiené

ar plano
Ikalvaitiene igyvendinimas
@rrt.It
Inga Ziliené

riziliene@rrt.lg
(8 5) 210 5682
2006.05

bendrosios kompetencijos kiekvienai
pareigybei, atnaujinama

Darbuotojy  veiklos aptarimo
proceddra.

Sudétingos tobulinimo priemonés
jrasytos | 2007 m. RRT strateginj
veiklos plang ir  yra jgyvendinamos
2007 m. Greta to jau jgyvendinta
daug paprasty, priemoniy, kurias
galima atlikti nedelsiant, kaip  pvz:
-Sutvarkytas RRT antriniy Zaliavy
rGSiavimas — pastatytas atskira dézé
popieriaus atliekoms.

-Perzitiréti RRT darbuotojy pareigybiy,
aprasymai, kurie atspindi
darbuotojy realiai atliekamas
funkcijas.

-Sukurta elektroniniy rySiy ir pasto
operatoriy duomeny bazé on line),
prie kurios gali prisijungti skirtingy
departamenty darbuotojai;

- Paskirti  atsakingi darbuotojai uz
informacijos RRT intranete
atnaujinima.
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sudaryta projekto vykdymo komanda ir
numatyti projekto vykdymo etapai);
kompetencijy valdymo sistemos kirimo
projekta (Siuo metu jgyvendinamas pirmas
Sio projekto etapas - agentros, kaip
projektinés organizacijos brandos
vertinimas); kokybés vadybos ir aplinkos
apsaugos sistemos kirimo projekta (Siais
metais CPVA veiklos vadovas perkeltas |
informacine turinio valdymo sistema,
leidZiancig valdyti proceddras atitinkant
visus dokumenty valdymui keliamus
reikalavimus ISO standartuose).

1. Tobulinant Zmogiskujy istekliy valdymo
politikg, RRT daugiau démesio skyré RRT
darbuotojy specialiesiems mokslams
naujy IRT ir paslaugy konvergencijos
klausimais.

2. Siekiant informuoti bei jtraukti piliecius |
RRT veikla, sukurtas naujas RRT
tinklalapis, kuris taip pat papildytas
dazniausiai uzduodamy klausimy skyreliu.
3. RRT jdiegta nauja elektroniniy
dokumenty valdymo sistema.

4. Atsizvelgiant | RRT strateginiy, tiksly
prioritetus bei vykdomy funkcijy keliamus
poreikius, 2008 m. pradZioje
reorganizuota RRT struktira.

5. Visos RRT bendradarbiavimo sutartys
patalpintos naujojo RRT tinklalapio
skyrelyje ,Bendradarbiavimas".

6. RRT lietuviy k. specialisté kiekvieng
meén. analizuoja RRT darbuotojy
rengiamus rastus ir teikia pasitlymus dél
teisingos lietuviy k. naudojimo. Likusios
BVM ataskaitoje numatytos tobulintinos
RRT veiklos sritys planuojamos jgyvendinti

1. Tobulinant Zmogiskyjy, istekliy,
valdymo politikg, RRT ir toliau daug
démesio skyré RRT darbuotojy
specialiesiems mokslams: 2009 m.
buvo suorganizuoti 5 specialiyjy
mokymuy, seminarai modernios
informacijos ir rysiy technologijos bei
darbuotojy veiklos valdymo ir
bendradarbiavimo komandoje
klausimais (i$ viso 52 akademinés
valandos).

2. Siekiant jtraukti RRT darbuotojus |
RRT misijos, vertybiy sistemos,
strateginiy tiksly formavima,
kiekvienais metais RRT darbuotojai yra
jtraukiami | strateginiy tiksly, uzdaviniy,
bei priemoniy numatytiems tikslams
pasiekti formavima, kai rengiamas
ateinanciy trejy mety RRT strateginis
veiklos planas.

3. Stiprinant RRT vidinés
komunikacijos sistema, kad RRT
darbuotojai biity informuojami apie
RRT reikalus, vykstancius jvykius,
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2009 m.

susitikimus, svarbiausius priimtus
sprendimus, siekiant sutarimo tarp
vadovy ir darbuotojy dél tiksly ir jy
pasiekimo vertinimo bddu, atlikti
reguliarias RRT personalo apklausas,
siekiant suZinoti darbuotojy nuomone
apie tobulintinas RRT veiklos sritis bei
priimamus sprendimus, RRT planuoja
sukurti ir jdiegti veiklos valdymo
informacine sistema, kurioje vienas i$
moduliy bty duomeny (informacijos)
mainavietés modulis informacijos
sklaidai ir vidinés komunikacijos
gerinimui (RRT Europos socialinio
fondo agentdrai yra pateikusi paraiskg
finansinei paramai gauti pagal 2007-
2013 m. Zmogiskujy istekliy plétros
veiksmy programos 4 prioriteto
~+Administraciniy gebéjimy stiprinimas
ir vieSojo administravimo efektyvumo
didinimas" priemone VP1-4.2-VRM-03-
V ,VieSojo administravimo subjekty,
sistemos tobulinimas" projekto
LLietuvos Respublikos rysiy reguliavimo
tarnybos veiklos valdymo sistemos
sukdrimas ir jdiegimas" jgyvendinimui).
4. Siekiant, kad RRT darbuotojy
pareigybiy aprasymai atitikty realiai
atliekamas darbuotojy funkcijas,
kiekvienais metais yra perzitrimi ir
atnaujinami RRT darbuotojy pareigybiy
aprasymai, atsizvelgiant j struktdros
pertvarkymus, naujai priimamus
darbuotojus ir kt.

Likusios BVM ataskaitoje numatytos
tobulintinos RRT veiklos sritys yra
jtrauktos | RRT 2010-2012 m.
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6. Finansiniy nusikaltimy,
tyrimo tarnyba
Vera Sorokina

vera.sorokina

@fntt.It

Siuo metu jsivertinimo -
procesas dél tarnybos eigos
pasikeitimo (darbo grupés
pirmininkei iSéjus i$ darbo
Tarnyboje) direktoriaus

%8341728 sprendimu laikinai
: sustabdytas.
7. Paramos fondo Europos 2009 m. lapkri¢io mén. jvyko -

socialinio fondo agentira
Rasa Lapinskaité

rasa.lapinskaite
@estf.It

(8 5) 241 3177
2007.12

antrasis Agenturos jvertinimas
pagal metodika.

8. Kauno rajono savivaldybés ~ Sudaryta Vertinimo grupe. .
administracija Ivyko grupés mokymas.
Artinas DabriSius e
Pradétas individualus
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2007 m. spalio 18 d. FNTT prie VRM
(toliau — Tarnyba) direktoriaus jsakymu
Nr. 122-V ,Dél Finansiniy nusikaltimy
tyrimo tarnybos prie Vidaus reikaly,
ministerijos veiklos vertinimo pagal
bendrajj vertinimo modelj grupés
sudarymo" buvo sudaryta Tarnybos
veiklos vertinimo pagal BVM vertinimo
grupé.2008 m. vasario 19 d. jsakymu Nr.
23-V patvirtintas darbo grupés
reglamentas. 2008 m. pravesti 2 darbo
grupés posedziai. Pradéta rinkti medZiaga
pagal kriterijus.

- Atnaujinta Agenturos organizaciné
struktlra. - Parengtas strateginis planas,
vizija, atnaujinta misija, vertybés.

- Sudarytos vidinés komunikacijos ir
motyvacijos gerinimo darbo grupés ir
parengti planai.

- Atliktas organizacijos klimato tyrimas. -
Pradétas bendradarbiavimas su ESF
agentiromis Olandijoje ir Belgijoje.

- Naujiems darbuotojams rengiami
pristatymai apie Agenturg ir jos
padalinius.

- Vykdomi internetinés svetainés
atnaujinimo darbai.

strateginj veiklos plang ir planuojamos
igyvendinti 2010 m.

FNTT direktoriaus sprendimu
isivertinimo procesas dél objektyviy
priezasciy yra sustabdytas.

PerZitreéti faktiniai 2008 m. pradZioje
atlikto jsivertinimo metu pateikty
rekomendacijy vykdymo rezultatai.
2009m. lapkri¢io mén. BVM metodika ir
principai pristatyti Agenttros
darbuotojams.

21 darbuotojas atliko Agentiiros
jvertinimg pagal modelj. Vertintojams
suorganizuoti 2 dieny iSsamis
mokymai apie visus kriterijus,
vertinimo metodika, Agentiros ir kity,
Lietuvos ir uzsienio institucijy patirtj.
Vertinimai buvo pildomi naudojant
elektroninj EIPA parengtq jrankj,
rezultatai suvesti | EIPA CAF puslapj.
Siuo metu rengiamas Agenturos 2010
veiklos planas, | kurj traukiamas sriciy
iSskirty kaip silpny, tobulinimas.
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10.

arunas.dabrisius

@Kkrs.It

(8 37) 305 539
Viytas Bancevicius
administratorius
@krs.It

2008.06

Klaipédos m. savivaldybés
administracija
Audra Cepiene

audra.cepiene
@Klaipeda.lt

(846) 3961 84
2008.06

Klaipédos m. apylinkés
prokuratdra

klaipedos. miestas(

prokuraturos.|t
2009.06

[sivertinimas.

Rengiama
konsensuso
ataskaita.

Tobulinimo plano
igyvendinimas

Saltinis: BVM diegusios...,(2009).
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2009 metais | priekj nepasistuméjome,
nes buvo sudétinga finansiné situacija,
buvo galvojama, kaip iSgyventi ir
pritraukti ES projektus veiklos
gerinimui. Savivaldybéje, be to, buvo
diegiama nauja struktra.

Pagal nustatytus prioritetus Klaipédos
m. apylinkés prokuratiroje numatyta
igyvendinti 13 veiklos tobulinimo
priemoniy, i$ kuriy dar ne viena
priemoné néra jgyvendinta. Uz
kiekvienos tobulinimo priemonés
igyvendinima yra paskirti atsakingi
asmenys, nustatyti tobulinimo
priemoniy jgyvendinimo terminai.



2 priedas

Bendrajj vertinimo modelj taikan¢ios Europos Salys

2009-02-12
Italija 316 Turkija 5
Belgija 243 Latvija 5
Danija 231 Bulgarija 5
Vengrija 118 Estija 18 Svedija 5
Portugalija 101 Slovakija 18 Airija 5
\Vokietija 87 Bosnija-Hercogovina 17 Jungtines Karalystés

6

Dominikos respublika 62

Prancizija 16

ES institucijos 4

Austrija 63 Ispanija 16 Kinija 2
Lenkija 63 Sveicarija 15 Olandija 1
Cekija 58 Kipras 13 Kroatija 2
Slowvenija 50 Liuksemburgas 12 Makedonija 1

Lietuva 7

Namibija 1

Saltinis: Situation on 12..., (2009).




3 priedas

6 kriterijus: [ pilie¢ius/klientus orientuoti rezultatai

6.1. Piligiuw/klienty pasitenkinimo matavimrezultatai.

Kiek pilieciai/klientai yra patenkinti

Specifini klausimy pavyzdZziai matuojant
pilieciy/klienty pasitenkininm

a) Pdia organizacija.

Ar teigiamai vertinatedxaorganizacij?

b) Organizacijos produktais ir paslaugomis.

Ar Jus tenkina organizacijos teikiagmrodukty/paslaug
kokybe?

Ar organizacija vykdo savo veiklos sutar, paslaug
deklaracij

isipareigojimus, metinius planus?

Ar Jus manote, kad organizacija teikia reikiamus
produktus/paslaugas ir taip didina gyventgyvenimo
kokybe?

Ar Jus tenkina paslaudr atsakyny laukimo trukng?

¢) Kontaktais tarp organizacijos ir vartatoj

Ar Jus tenkina darbo pradZios valandos?

Ar Jus tenkina savitarnos galimggh(pvz., naudojant
internet)?

Ar lengva pasiekti organizagi{pvz., telefonu, el. pastu
ir kt.)?

Ar jauciate, kad darbuotojai Jus maloniai sutinka?
Kaip vertinate kasdidrdarbuotoj bendravim su
Jumis?

Ar darbuotojai sugeba sgti sunkias situacijas,
susidaradias

bendraujant su piliais/klientais?

Ar manote, kad organizacija ir jos darbuotojaiteiir
laikosi susitarim?

Ar manote, kad organizacijamhesinga dsy sialomiems
patobulinimams?

Ar Jus tenkinaiby jtraukimoj paslaug plétra budas
(galimyhe

dalyvauti tiksliniy grupiy apklausose, pasitenkinimo
tyrimuose,

komunikuoti internetu)?

d) Organizacijos teikiama informacija ir gainis.

Ar manote, kad esate tinkamai informuotas apie
organizacijos

veiklg?

Ar Jus tenkina organizacijos teikiama informacija?
Ar Jus tenkina informacija apie organizacijoje
nagrirgjama prasyma/klausing?

Ar publikuojami praSyny/klausimy nagrirgjimo
trukmeés duomenys?

Ar suprantate organizacijos sprenditikslingum?
Ar gaunate skungdpateikimo ir nagrigjimo procediry
gaires?

e) Organizacijos ge&fimu atsinaujinti ir
keistis.

Ar manote, kad organizacija iSmano savo srities
naujausius pokijius?

Ar manote, kad organizacija nuolat atsinaujina ir
keiciasi?

Ar manote, kad organizacija semiasijidir Ziniy i3
savo aplinkos,

pvz., iSnaudoja kvalifikacijos tobulinimo renginjus
tinklus ir vizitus

i kitas organizacijas?

6.2.] piliecius/klientus nukreipt matavimy rodi

Kliai.

Kokiy rezultai; pasiekia organizacija

Rezultag kriterijy pavyzdZiai

a) Skundai iry tvarkymas.

Skund; skatius.
Skund; rimtumas.
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Klaidy ir kompensavimo ieSkiniskatius.

b) Aukstesnijy organizaciy papeikimai.

IS Seimo kontroliex, teismy arba vadovaujaty
instituciju gaunami papeikimai.

¢) Laukimo laikas.

Laukiartiy saraSai.
Atsakymy { paklausimus parengimo trukm
PraSyny/klausimy nagrirgjimo trukime.

d) Piliegiai/klientai, dalyvaujantys priimant
sprendimus ir rengiant organizacijos
nuostatas bei procads.

Susitikimy su Kklient; atstovais skadius.

Gauty pasiilymy skatius.

Atsakymy procentas ir atsakym piliec¢iw/klienty
pasitenkinimo apklausas skais.

Tiksliniy grupiy apklaus skatius.

e) Atitiktis skelbiamiems paslaugtandartams.

Ar organizacijos veikla atitinka deklaruojamas
paslaugas.

f) Prieiga prie informacijos.

Kiek karty kreiptasi praSant suteikti teiginformacij.
Kiek karty atidarytas tinklalapis.
ISoriniai organizacijos tinklalapio vertinimai.

7 kriterijus: I Zmones orientuoti rezultatai

7.1. Darbuotaj pasitenkinimo ir motyvacijos mataviprezultatai.

Kiek darbuotojai yra patenkinti

Klausimy pavyzdziai matuojant darbuotpj
pasitenkining

a) Apskritai darbo vieta.

Kiek Jus tenkina darbas organizacijoje?
Ar manote, kad organizacija pasiekia savo tikslus?

b) Motyvavimu irjtraukimu.

Ar manote, kad prisidedate prie organizacijos tiksl
pasiekimo?

Ar jauciatés atsakingi uz savo tokjima ir mokynmasi?
Ar kuriate malori darbo aplink?

Ar jawiatés itraukiamag misijos, vizijos ir tiksiy
karimo proceg?

Ar jauciatés jitraukiamad Jasy veiklos tiksl nustatymo
proceg?

¢) Vadovavimu organizacijoje.

Ar vadovai sugeba nustatyti darbuetegiklos tikslus?
Ar vadovai sugeba teikti gitamaji rysi?

Ar vadovai sugeba paskirstyti prioritetus, kai repeka
iStekliy?

Ar manote, kad vadovai sugeba kurti kryptiesapdy
aptarti organizacijos tapatyd

Ar vadovai kreipia dmeg i komand, ir individualias
pastangas?

d) Darbo glygomis.

Ar vadovai kuria dialogoatygas?

Ar rapinamasi fizigmis darbo slygomis, kad laty
iSvengta traung?

Ar manote, kadtampa ir stresas valdomi tinkamai?
Ar manote, kad kreipiamagimhesysi Jisy Seimynirg
padkti ir kitus asmeninius reikalus?

e) Kompetencijos tobulinimu.

Ar vadovai atsizvelgiaivairius darbuotaj tobukjimo
poreikius, susietus sy pzduotimis?

Kiek Jus tenkina darbuotpiobukjimo aptarimo
pokalbiai?

Ar manote, kad vadovai suvokia, jog darbuotojai gal
tobukti dél gaunam individualiy uzdu@iy?

Ar manote, kad yra rySys tarp darbugttbukjimo
plany, ju karjeros siekj ir organizacijos strategiui
tiksly?

Ar priziarimas kiekvieno darbuotojo tolgiimo plano
vykdymas?

7.2. Zmonj rezultat, rodikliai.

Kuriuos i§ nurodyi rezultat; pasiekia
organizacija

Rezultat kriterijy pavyzdZiai
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a) Bendras pasitenkinimas.

Ligy masto duomenys.

ChroniSky ligy masto duomenys.

Darbuotoj; kaitos duomenys.

Atvejy skatius, kai yra atitiktis sutartiems kokgb
lygmenims.

Produktyvumo vidurkis.

b) Motyvavimas ifitraukimas.

Darbuotoj; sialyty tobulinimy skatius.

Dalyvavimo vidaus susirinkimuose, diskusij
forumuose, susitikimuose su vadovaispyviarbuotoj
susirinkimuose duomenys.

Dalyvavimo tobulinimo veikloje procentas.
Apdovanojimams uZ pastangas panaudotafatadis.

¢) Kompetencijos tobulinimas.

Tobulinimo projekt, kuriuose atsizvelgiama
darbuotoj kompetencijos tobulinam skatius.
ISlaidy vieno darbuotojo kompetencijos tobulinimui
duomenys.

Darbuotoj; kompetencij patobulinimy jvertinimas.

d) Apklausy ir vertinimy rezultatai.

Darbo vietos vertinim rezultatai.

Projektinio darbo ir bandonu schema vertinimo
rezultatai.

Atsakymy i darbuotoy pasitenkinimo apklausas ir
vadow vertinimus procentas.

Darbuotoj; kaitos priezasy analiz, pavyzdZziui,
pokalbiai su i§jusiais darbuotojais.

€) Mobilumasjskaitant darbo rotacij
laiking darbo vietos pakeitimir kt.

Darbuotoj, kurie laikinai pakeiia darbo vieq ar
pareigas, skaius.

Darbuotoj;, kurie i%j¢ iS organizacijos kyla karjeros
laiptais, skaiius.

8 kriterijus: [ visuomere orientuoti rezultatai

8.1. Suinteresuajy Saliy suvokimo apie organizacijos poveiksuomenei matavimo rezultatai.

Kuriuos i$ nurodyi rezultat; pasiekia
organizacija

Rezultat kriterijy pavyzdZiai

a) Organizacijos reputacija.

Atsiliepimai spaudoje.
Pilieciu/suinteresuat Saliy supratimas apie organizacij
ir jy NnUOMOMR apie organizacijos reputagij

b) Organizacijos indis { visuomen ir vietos
bendruomea

Pilieciu/suinteresuat Saliy nuomo apie organizacijos
darom, teigiamy poveild bendruomeés pktrai,
pavyzdZziui, kaip darbdas.

¢) Poveikis aplinkai.

Piliec¢iu/suinteresuat Saliy nuomor apie organizacijos
demeg aplinkosaugai.

d) Organizacijos reputacija jos atvirumo ir
administravimo skaidrumo paiiu.

Atsiliepimai ziniasklaidoje ir ki iSoriniy suinteresuat
Saliy nuomor apie tai, kiek organizacijos veikla rodo
jos jautruna visuomenei.

e) Socialinis smoningumas.

ISoriniy suinteresuat Saliy nuomor apie tai, kiek
organizacijos kaip darbdas veikla rodo jos socialin
samoningum.

8.2. Organizacijos nustatyti visuomeésnveiklos rodikliai.

Kuriuos i§ nurodyi rezultat; pasiekia
organizacija

Rezultat kriterijy pavyzdZiai

a) Organizacijos reputacija.

Tos pdios veiklos srities organizagipripazinimas.
Suinteresuat Saliy organizacij pripaZinimas.

b) Organizacijogsitraukimas bendruomeg
ir jos ekonominis poveikis visuomenei bei
vietos bendruomenei.

Organizacijos veiklos ilgalaikiai efektai (pvz.didis {
regionirg plétra aritaka Svietimo lygmeniui).

Finansire parama vietiniams renginiams.

Rémimas (parama vietiniams sporto renginiams, pag
tarptautinei pitrai, pagalba nelaimiatveju).

alba

¢) Pagalba piligiams ir darbuotojams
isitrauktij bendruomeg

Darbuotoj, kuriy isitraukimy j bendruomeairemia
organizacija, sk&ius (pvz., sumazinant darbo valand
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skatiy, kad darbuotojai géty dalyvauti savanorigk
organizacij veikloje, politiniuose renginiuose ir kt.).
Dalyvavimas atvig dun renginiuose.

d) Ziniy perteikimas ki labui.

Priimty staZzuotaj skagius.

Darbuotoj;, mokartiy kitus darbo vietoje, sk&us.
PraneSim seminaruose, konferencijose, kuriose buvg
pristatoma organizacijos patirtis, skas.

e) Poveikis aplinkai.

Atlieky masto duomenys.

Panaudoto popieriaus ir pakaviduomenys.
Energijos taupymo duomenys.

TriukSmo lygmens duomenys organizacijos viduje ir
iSorgje.

f) Pastangos vengti pakartotintampy ir
darbo traum.

Darbo saugumo ir sveikatos politik@g/vendinimo
duomenys.

Pakartotini itampy ir darbo traum skatius.
Darbo vietogvertinimy rezultaty panaudojimo
pavyzdZiai.

g) Organizacijos geffimas padti Zzmorems
su specialiaisiais poreikiais.

Specialius poreikius turéiny darbuotoj skatius
iprastuose darbuose.

Dalyvaujargiy mokymo darbo vietoje darbuotpj
skatius (pvz., iS etnini mazunm).

Darbuotoj; skatius globojamuose darbuose.

9 kriterijus: Pagrindin és veiklos rezultatai

9.1. ISoriniai rezultatai: veiklos rezultatai ik$lus atitinkantis poveikis.

ISoriniy rezultay pavyzdZiai

Kaip tai praktiSkai matuoti

a) Organizacijos gefimas pasiekti sutartus
veiklos tikslus.

Paslaug skatius ir apimtis palyginti su veiklos
sutartimis, veikos strategijomis, chartijomis arba
panaSiais dokumentais.
Vartotoju/klienty/interesant/pilie¢iy skatius palyginti
Su nustatytais kriterijais.

b) Produkt, ir paslaug kokybe ir inovacijos.

Gelgjimas atitikti savus arba iSorinius kolgg
standartus (pvz., pagal paslawtgklaracijas, piligiu
chartijas, veiklos sutartis ir strategijas ar kipaaSius
dokumentus).

Atitiktis teisés akt reikalavimams ir vieSojo
administravimo praktikai.

Organizacijos paslaughaudojimo atvej skatius.
Organizacijos tinklalapio aplankymo daZznumas.
Geresnius sprendimuslggojusiy klaidy skatius.
Naujy produkty ir paslaug skatius bei apimtis.

¢) Veiksmingumas.

UZduciiy atlikimui sugaistas laikas (pvz., nagfjimo
trukme).

Laukimo laikas (pvz., laukiaiyjy sarasas, atsakym
parengimo trukré).

Paggumy panaudojimas (pvz., kliemskatius palyginti
su potencialiais pagumais).

Savitarnos form panaudojimas (pvz., e.valdZios
sprendimai).

d) Inspekciy ir audity rezultatai.

Organizacijos profesés veiklos iSorinio vertinimo
rezultatai.

Vidinio kokybés matavimo rezultatai (pvz., proces
eigos testavimas atsitiktine tvarka arba kaleg
vertinimai).

e) Gerosios patirties apdovanojimai.

Prizai ir apdovanojimai (pvz., gauti i$ integegrupiy).
Organizacijos metagir rezultat; vieSieji citavimai.

f) Palyginimy su kitomis organizacijomis
rezultatai.

Palyginimy su kitomis organizacijomis rezultatai paga
dalinj kriterijy 9.1.
Klienty ir darbuotoj pasitenkinimo (6 ir 7 kriterijus)
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palyginimai su kitomis organizacijomis.
Sektoriy palyginimai.

9.2. Vidiniai rezultatai.

Vidiniy rezultat; pavyzdZiai Kaip tai praktiSkai matuoti

a) BiudZeto ir finansinj tiksly pasiekimas. BiudZetojvykdymo mastas arba subsidif iSlaidy
nuokrypiai centralizuotuose ir decentralizuotuose
padaliniuose.

Subsidijy, kurios pdios savaime yra tam tikras politinig
tikslas, naudojimas (pvz., fondas arba tikslin
programa).

Alternatyviy finansavimo Saltini naudojimo tiksj
pasiekimas (pvz., tarptautinir nacionalini; fondy,
programy, projekt ir kt.).

Pagrindiniy straipsni, iSlaidos palyginti su darbuotgj
skagiumi (pvz., mokymas, IT ir kt.).

Paskol; graZzinimas.

b) Finansinii audity ir inspekcijy Organizacijos finansirs veiklos vidaus ir iSés
iSores) rezultatai ir mastas. audito/patikrininy mastas.

Finansinio audito ataskaitose nurodytos patvirinto
sritys ir kritinés pastabos.

c) Partnery&iy rezultatai. D¢l sutakiy su partneriais ar tiéjais sutaupytos
sgnaudos.

Partnerysiy pagrindu pasiektos laisvo pasirinkimo
galimykes.

Partnerysiy pagrindu sukurti nauji produktai ir
paslaugos.

Sanaudos, sutaupytoslduzdudatiy perdavimo vieSojo
konkurso keliu pasirinktiems paslaygpikéjams.

d) Patobulinina ir inovacijy igyvendinimas. D¢l patobulinimy pasiektas taupymas (pvz., péac
planuoti darbo laik arba atnaujinus procaihs).

D¢l technologijy naudojimo pasiektas taupymas (pvz.,
skaitmeniniai sprendimai).

Atitiktis vidiniy patobulinimy ir atnaujinimy tikslams ir
kriterijams.

Vidiniams tobulinimams panaudoti iStekliai.

e) Kompetencijos ir Zinios. Darbuotoj; kompetencij aprag tobulinimo rezultatai.
StrategiSkai svarhikompetencij turéjimas (pvz.,
pritrauktos tam tikros darbuotpgrupes).
Organizacijos zinj, randang jos dokumentuose, ¢ita
(pvz., naudojant intrangtbendsji servef, Ziniy
duomenm bazes iliraSus juose apie patfiré
komandirugiy, staZudiy, konferenciy, seminau ir
pan.).

Saltinis: Bendrasis vertinimo modelis (BVM), (2006).
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4 priedas
APKLAUSOS ANKETA

Gerbiamas (-a) RESPONDENTE,

Siuo metu pléiai diskutuojama apie vieSojo sektoriaus efektywukokyke, poziiri i valstykes
pilieti. Efektyvus valstybs valdymas tapo svarbiu tikslu siekiant pakeistueimeis poZziiri i valstyles
tarnautog. Kitas svarbus tikslas, siekiant étirefektyvesr valstyles tarnyla — tai litinybé sukurti nauj
darbo uzmokeso sistem, kuri baty vieninga, skaidri, konkurencinga ir orientupt@zultatus.

Sios anketos tikslas — iSsiaiskinti darbo uzmokessusieto su veiklos rezultatais, taikymo
galimybes valstyks tarnyboje. Taip pat iSsiaiSkinti, kiek pilai yra taikoma darbo uZzmokes sistema
orientuota rezultatus tsy istaigoje, koki itaka tam turi kasmetinis valstyb tarnautaj vertinimas.

Anketa yra anonimi& Visi gauti duomenys bus panaudoti tik magistrdodahipotezei pagsti
arba paneigti. @by nuomor labai svarbi, toél prasau atidZiai perskaityti anketos klausimus juos
atsakyti. Prie kiekvieno klausimo pazgkite Jums tinkampvariant, arbajrasykite saxji.

Jasy nuoSirdis atsakymai pag parengti objektyvesnes iSvadas ir rekomendacijas.

O) Apkvla_us; atli(_ak_a éiayl’; universiteto Afsakymus z“yme’k/'fe > X
VieSojo administravimo magistro A
studijy student Jurgita Zvirzdiniea arba jrasykite savo atsakymaq

VIESOJO SEKTORIAUS EFEKTYVUMAS

1. Jasy manymu, nuo ko labiausiai priklauso organizacijogeiklos efektyvumo lygis?
(Pazynekite tik viery atsakym.)

O Institucijos valdymo. O Darbo organizavimo.

©)

IStekliy valdymao. O Organizacijosprogramy jgyvendinimo.
O I8oriniy rySiy.

2. Kokie rodikliai ligdija apie kiekvieno asmens i@tf, siekiant organizacijos
efektyvumoPazynakite 3 Jums tinkamus teiginius.)

O Efektyvusvadovavimas. O Lyderyst

O Profesing Ziniy ir igudZiy panaudojimas. O Bendradarbiavimas.

O Iniciatyvumas. O Motyvuotaspoziaris i darhy.

O Orientacijaj klienta.

3. Kas Jus labiausiai skatina efektyviai dirbti orgaracijoje?(Pazynakite tik vier atsakyr.)
O Finansire paskata, pvz. priedai, premijos.

O Nefinansire paskata, pvz. dovanos, laisvalaikio organizaviorganizacijosdSomis.

O Psichologir paskata, pvz. asmewinadovo paéka, kvalifikacijos tobulinimo galimyés,
karjera.

4. Ar darbo uzmokestis tujtakos Jisy veiklos efektyvumuiPPazynekite tik vien; atsakym.)
O Taip. O Ne.
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5. Ar Jasy organizacijoje taikomas bent vienas iS Zemiau &ty biady siekiant
organizacijos veiklos efektyvumo?

Naujosios vieSosios vadybos pringiiaikymas O Taip O Ne
(pvz.: kiekvieno asmens atsakodydrientacija

i Kkliengg, kokyles stebsena, visuomeés

jtraukimas, orientacija rezultatu3

Strateginis pofiris | vieS0jo sektoriaus valdyin O Taip O Ne
Darbo uzmokeso priklausomylé nuo veiklos rezultat O Taip O Ne
Darbo rezultat valdymo sistema O Taip O Ne

I REZULTATUS ORIENTUOTAS DARBO UZMOKESTIS

6. Jasy manymu, ar darbo uzmokestis téty biti siejamas su:

Organizacijos veiklos efektyvumu O Taip O Ne
Atliekamy funkciju kokybe O Taip O Ne
Asmens veiklos rezultatais O Taip O Ne
Nauda organizacijali O Taip O Ne
Besiketiancia socialine ir ekonomine aplinka O Taip O Ne

7. Dabartiré darbo uzmoke&o sistema yra{Pazynekite 3 Jums tinkamus teiginius.)

O Orientuotaj Jusy atliekamy funkcijy kokyhe.

O Orientuotaj Jisy pasiektus rezultatus.

O Teisinga, aiski ir suprantama.

O I8laikanti balang, tarp to ko nori ir tikisi darbuotojai, bei tog lgali pasiilyti organizacija.
O Motyvuojanti darbuotojus.

O DinamiSka, t.y. nuolatos vertinama ir kinta nuoikegianciy salygu.

O Kita

8. Jisy nuomone, ar darbo uzmoké® sistema?

Padeda siekti nustatytlarbo rezultat O Taip O Ne
Skatina atlikti savo dadoveiksmingai, O Taip O Ne
panaudojant turimas ziniasigudzius

Padeda siekti uzsitarty tiksly O Taip O Ne
Teikia giiztamaja informacija apie O Taip O Ne

pasiektus veiklos rezultatus

Padeda siekti asmeninio augimo, O Taip O Ne
igyjant atitinkamas Zinias igadzius
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9. Kokia darbo uzmoke$o praktika, Jisy nuomone, taikoma dsy jstaigoje? (Pazynakite
kelis Jums tinkamus teiginius.)

O Darbo uzmokeso taisykkse akcentuojamas darbo valstytarnyboje stazas.
O Egzistuoja aiskios priedskyrimo taisykés.
O Mano uzmokeso lygis yra susietas su individualiais veiklostu@mo rezultatais.

O Istaigoje uz gerveikla atlyginama aukStesniu darbo uzmakesygiu.

10. Jisy pasiilymai darbo uzmoka$o organizavimui tobulininti:

DARBUOTOJO VEIKLOS VERTINIMO SISTEMA

11.Ar darbuotoy veiklos vertinimo sistema yra efektyvi priemomustatant darbo
uzmokegt? (Pazynekite tik vier atsakyra.)

O Taip. O Ne. O NeZinau.

12.Jasy tarnybinés veiklos vertinimas yraPazynekite tik viey atsakyr.)

O Orientuotas| tikslus: besiremiantis veiklos rezultatais, o nemanylés bruozais,
matuojantis rezultatus, o ne numatytus tiksluszalauinius.

O Orientuotag dalyvavima: tiek nustatant tarnybés veiklos tikslus vertinamo laikotarpio

pradzioje, tiek vertinant rezultatus jo pabaiggpayvaldinysitraukiamas tiek pat, kiek ir
vadovas.

O Orientuotas] vystymmsi: tobulina tarnybia veikla, padeda nustatyti mokymosi ar kitos
paramos btinybe.

O Netinka reé vienas atsakymas.

13. Ar jaudiate vertinimo jtakg Jiasy pastangoms ir pasiekimams@®azynekite tik viem
atsakym.)

O Taip. O Ne.

14. Kas, #&Isy nuomone, tuéty atsispin@ti vertinimo sistemoje?(Pazynekite tik viem
atsakyra.)

O Jasy darbojvertinimas. O Bendradarhi nuomor apie jisy darh.
O Vadovo nuomoé apie Jisu darky. O Tiksly nustatymas ateingiam periodui.
O Karjeros augimo galimyhiplano sudaryma®. Mokymy plano sudarymas.

O Pasiekti veiklos rezultatai. O Kita

15. Kg duoda veiklos vertinimas@azynakite tik vier atsakym.)
O Griztamyji rys. O Didina darbo efektyvum
O Motyvuoja siekti geresnirezultaty. O Kita
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16. Kokia veiklos vertinimo praktika taikomaidy jstaigoje?(Pazynekite kelis Jums tinkamus
teiginius.)

O Mano paaukstinimo perspektyvos yra susijusios soowaiklos vertinimo rezultatais.
O Veiklos vertinimas mangstaigoje yra teisingas ir skaidrus.

O Mano uzmokeso lygis yra susietas su individualiais veiklostu@mo rezultatais.

O AiSkiai sutariama &l mano veiklos uzdaviniprie$ vertinimo laikotarpio pradgi

17. Jisy nuomore apie dabartirg valstyles tarnautoy vertinimo sisterg Lietuvoje,
galimos rekomendacijos jos tobulinimui:

III. KELETAS KLAUSIMY APIE JUS

18. Lytis

O Moteris O Vyras

19. AmZius

O iki 20 mety O 21-30 met

O 31-40 met O 41-50 met

O 51-60 met O 61 ir daugiau met

20. Jasy pareigos administraciniame suskirstyme:

O skyriausvedijas O skyriausvedijo pavaduotojas
O vyr. specialistas O vyresn.specialistas
O kita

21. Darbo stazas valstyés tarnyboje:

O maziau nei 1 metai O nuo 1 iki 5 mef
O nuo 6 iki 10 mat O nuo 11 iki 15 mat
O 16 ir daugiau mat

22. Skyrius, kuriame dirbate:
O

"

Deékoju uz Jasy kantrybe dalyvaujant apklausoje ir
atsakant | klausimus.
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5 priedas

Strukt @rinis padalinys/skyrius Respondeng
skaicius
Aplinkos apsaugos, asmens ir visuoggesveikatos 3
Architektiros ir urbanistikos

Archyvy

Buhalterires apskaitos

Centralizuotas vidaus audito

Civilinés metrikacijos

Finans

Informacini technologij
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6 priedas
JURGITA ZVIRZDINIENE
MaZE?lk-lq rajono s.avwalc.ly'bes ey
Administracijos direktoriui Mazelkly r. savivaldybss
Broniui KryZiui administracijos duek'ﬁ; us B
Broniys KRYZWUS -~ =28
PRASYMAS 2O L

DEL INFORMACLJOS SUTEIKIMO BEI LEIDIMO ATLIKTI VALSTYBES
TARNAUTOJU APKLAUSA

2009 m. rugséjo men. 01 d.
Mazeikiai
Esu Siauliy universiteto VieSojo administravimo specializacijos magistro studijy II
kurso studenté. Rafau magistro baigiamajj darbg Valstybés tarnybos departamento prie
Vidaus reikaly ministerijos pasidlyta tema ,,Darbo uZmokescio, susieto su veiklos rezultatais,
jtaka valstybés tarnybos efektyvumui. Tyrimui atlikti reikalinga informacija susijusi su
valstybés tarnautojy veiklos vertinimu, taip pat reikalinga atlikti apklausa, kurios respondentai
biity valstybés tarnautojo statusg turintys darbuotojai. Apklausa anonimine, informacija vieSai
neskelbiama. Visi gauti duomenys bus panaudoti tik magistro darbo hipotezei pagristi arba

paneigti.

Jurgita Zvirzdiniené
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